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POVZETEK IN KLJUČNE BESEDE 
 
Namen magistrske naloge je s pomočjo proučitve strokovne literature prikazati vpliv 
kulture na organizacijske spremembe ter v nadaljevanju na primeru izbrane Ortopedske 
bolnišnice analizirati kulturo in izvedene organizacijske spremembe ter njuno medsebojno 
odvisnost. 
 
Cilji magistrske naloge so: opraviti analizo domače in tuje strokovne literature s področja 
managementa sprememb; opraviti empirično raziskavo o organizacijski kulturi; ter 
predlagati načine in postopke za izboljšanje organizacijske kulture v Ortopedski bolnišnici 
Valdoltra. 
 
Naloga obravnava kulturo organizacije in je razdeljena na dva dela, in sicer na teoretični in 
praktični del. V teoretičnem delu so predstavljene organizacijska kultura in organizacijske 
spremembe z navedbami tipologij različnih avtorjev. Opisane so tudi povezave med 
kulturo organizacije in njeno uspešnostjo. Teoretični del se zaključi z predstavitvijo 
delovanja Ortopedske bolnišnice Valdoltra, kjer smo izvedli raziskavo. Pri tem smo 
uporabili anketiranje zaposlenih s pomočjo vprašalnika. Podatke smo nato statistično 
obdelali z SPSS programom, jih predstavili in interpretirali, istočasno smo podali predloge 
za spremembo organizacijske kulture. Skozi raziskavo smo ugotovili in tako odgovorili na 
obe raziskovalni vprašanji, da v bolnišnici prevladuje organizacijska kultura trga, o kateri 
zaposleni menijo, da ni primerna in si je ne želijo. Prav tako smo potrdili tri od štirih 
hipotez, in sicer: v bolnišnici deluje organizacijska kultura skupine moških z več kot 
visoko izobrazbo; da so zaposleni nezadovoljni z današnjo organizacijsko kulturo in da 
smatrajo, da ta organizacijska kultura ni ustrezna. Hipotezo 1 smo ovrgli, ker v bolnišnici 
ne prevladuje hierarhija, ampak organizacijska kultura trga. 
Vodstvo organizacije spodbuja sistem ciljnega vodenja, poslovnih rezultatov in visoke 
produktivnosti. Žal s takim načinom vodenja zaposleni niso zadovoljni in si želijo 
sprememb. 
 







ABSTRACT AND KEYWORDS 
 
The purpose of the paper is to show, with the help of literature studies, the impact of 
culture on organisational change. The theory has been applicated on a case study of 
Orthopedic Hospital Valdoltra where we had analyzed its culture and carry out 
organisational changes, and their interdependence. 
The objectives of the masters tasks were: carry out analysis from domestic and foreign 
professional literature about management changes; carry out empirical research on 
organizational culture and propose methods and procedures for improving the 
organizational culture in Orthopaedic Hospital Valdoltra. 
The paper, defines organisational culture, and it is divided into two parts: theoretical and 
practical. The theoretical part is represented by the organisational culture and 
organisational changes, listed by typologies by various authors. There are described links 
between culture and organisation's performance. Theoretical part is concluded with the 
presentation of the Orthopedic Hospital Valdoltra, where I have been working and where 
we had conducted the survey. We made the survey between the employees with the help of 
the questionnaire. Then we statistically processed data using the SPSS program, presented 
and interpreted the results and, at the same time gave suggestions for change in 
organisational culture. Through our research we answered to both research questions and 
found out that the prevailing organisational culture of the hospital was the culture of the 
market, but the employees felt that kind of culture it was not suitable and not wanted. We 
have also confirmed three of the four hypotheses, namely, that the hospital operates an 
organisational culture of a group of men with more than high school education; that 
employees are dissatisfied with today's corporate culture and they consider that this is not 
an appropriate organsational culture. We discarded the first hypothesis, because in the 
hospital, dominated culture is not the culture of hierarchy but the organisational culture of 
the market. 
The organisation's management system encourages target management, business 
performance and high productivity. Unfortunately, employees are not satisfied with this 
approach of management and they want some changes. 
 
Keywords: organisation, organisational culture, sucess, values







Beseda kultura izvira iz latinskega jezika in označuje vse tisto, kar je človek ustvaril skozi 
stoletja in kar se ocenjuje za izredno v umetnosti, književnosti, običajih, znanosti itd. (1, 
2). Sama beseda organizacija prihaja iz grške besede organon, ki ima več pomenov: prvi 
pomen je orodje, drugi pomen telesni organ itd. (3). Kultura je umsko, umetniško 
ustvarjanje, ki zajema običaje, moralo, tradicijo, govor ter je predvsem potreba človeka po 
splošno veljavnih načelih, pravilih obnašanja in normah (4). Je zapleten pojav, kjer na 
družbeni ravni govorimo o nacionalni kulturi, na ravni organizacije o organizacijski kulturi 
in na ravni posameznika govorimo o samopodobi. Hall (5) je izdelal tipologijo nacionalne 
kulture, ki je bila kasneje podlaga za razvoj teoretičnega koncepta organizacijske kulture. 
Poudarja predvsem časovno dimenzijo, saj pravi, da sta odnos do časa in organizacija časa 
glavna dejavnika, ki prispevata k poslovni odličnosti na družbeni in organizacijski ravni. 
Organizacijska kultura je v organizacijah relativno nov pojem, ki kaže na odnose med 
sodelavci in se nanaša na trajnejše značilnosti vedenja ljudi v organizaciji. Obstaja v vsaki 
delovni organizaciji, kjer prevladujejo določene vrednote, običaji, navade, ideologije, 
zakoni in rituali (1, 6, 7, 8, 9). So nekakšen neviden zemljevid, s katerim si zaposleni 
pomagajo pri razlaganju realnosti tako znotraj organizacije kot v njenem okolju. Je vzorec 
temeljnih domnev, ki jih je iznašla, odkrila, razvila in uporabila skupina v delovni 
organizaciji, medtem ko se je spopadla s problemi eksterne integracije. Te temeljne 
domneve zaposleni uporabljajo tako pri svojem vsakodnevnem delu kot tudi pri učenju 
novih članov. Vzorec obnašanja se prenaša s člana na člana. S temi vzorci učijo nove 
člane, kako naj mislijo, dojemajo in čutijo probleme. Značilnostim vodenja v organizaciji 
pravimo organizacijska kultura, ki pa ni sinonim za pojem organizacijske klime, ki 
vključuje le vzdušje in zadovoljstvo zaposlenih s socialnimi vidiki dela (10). Logar (11) 
daje vrednotam zelo velik pomen, saj je prepričan, da so »duša organizacije«. V večini 
literature s področja organizacije in managementa se obravnava organizacijska kultura kot 
vse ostale znanstvene discipline. Mihalič (12) piše, da ima »organizacijska klima, kot 
manifestacija kulture veliko bolj kontekstualni in procesni, kultura pa ima sistemski 
pomen. S tega vidika se klima ustvarja začasno in skozi različne procese v sistemu, 
medtem ko se kultura ustvarja skozi daljša časovna obdobja in preko globalnih interakcij v 
sistemu in z okoljem«. 
 





1 ORGANIZACIJSKA KULTURA  
 
 
Organizacija je skupnost, sestavljena iz ljudi z namenom, da bi skupaj dosegli izide. 
Zaposlenim daje občutek pripadnosti in zaslužek. Organizacijska kultura vpliva na to, kako 
v organizaciji zaznavajo, analizirajo, razrešujejo probleme; na kvaliteto in kvantiteto 
inovacij; na njihovo odzivnost na spremembe in na motiviranost zaposlenih pri delu (13). 
 
Kultura je kot drevo (slika 1): korenine so temeljne podmene, ki so jih osvojili ljudje in ki 
prehajajo iz roda v rod; deblo so vrednote, tiste dobrine, ki jih obsegajo osvojene temeljne 
podmene; pojavne oblike pa so zunanja podoba drevesa (14). Je priučena in ni dedovalna, 








Slika 1: Kultura (14) 
 
 
Organizacijska kultura pomeni celoto spoznanj, ki so človeku podoba za smiselno 
interpretacijo izkušenj in oblikovanje bodočega delovanja. Sestavljena je iz značilnostih 
vedenja zaposlenih znotraj organizacije in obsega prevladujoče vrednote, običaje, nadzore, 
pravila, obrede, navade, norme, vzornike, značilnosti vedenj med sodelavci itd. Je splet 
miselnih modelov in skupnih paradigem v organizaciji o tem, kako svet deluje in kako naj 
bi deloval. Predstavlja skupen simbolni svet, ki ga tvorijo zaposleni znotraj organizacije. 
Nosilec kulture je vedno skupina ljudi, ki je že dalj časa skupaj in jo povezujejo skupni 
problemi, ki so jih skupno razreševali in opazovali izide.  
 





Kultura organizacije opisuje način in vrsto odnosa vršnih managerjev v organizaciji do 
ljudi znotraj in izven organizacije (4). Po Pagonu (16) je teorija organizacijske kulture 
nekakšna kombinacija organizacijske psihologije, socialne psihologije in socialne 
antropologije.  
1.1  Pojem organizacijske kulture 
 
Pojem organizacijske kulture se je začel razvijati v sredini 20. stoletja. Slovar slovenskega 
knjižnega jezika opredeljuje kulturo kot skupek dosežkov, vrednot človeške družbe kot izid 
človekovega delovanja in ustvarjanja (17). Pomeni celoto spoznanj, ki so človeku podoba 
za smiselno interpretacijo izkušenj in oblikovanje bodočega delovanja.  
 
Zanimiv pristop ima Schein (18), ki pravi da je organizacijska kultura vzorec osnovnih 
domnev, ki jih iznajde, odkrije in razvije skupina med učenjem obvladovanja lastnih 
problemov pri zunanjemu prilagajanju in notranjemu povezovanju, kateri se je dovolj 
dobro obnesel, da ga lahko smatramo za tehtnega in veljavnega in ga zato lahko 
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Slika 2:Tri ravni organizacijske kulture (19) 
 
Schein (19) deli organizacijsko kulturo na 3 ravni (slika 2) in trdi, da je za organizacijsko 
kulturo značilno, da je globoka, široka, trdna oz. stabilna, za kar je življenje predvidljivo in 
smiselno. Organizacijska kultura je sistem mišljenja in način razmišljanja, ki je skupen 
ljudem v neki organizaciji in razlikuje eno organizacijo od druge (1).  





Obstajajo organizacijske kulture, kulture okolij in subkulture udeležencev organizacij. Za 
obstoj in razvoj postajajo vse pomembnejši t. i. neracionalni dejavniki, ki odražajo 
človeško razsežnost poslovne uspešnosti in katerih vpliv je v ozadju, prikrit, impliciten in 
zato nemerljiv (20). Zelo pomembno je, da kultura podpira in ustreza ciljem in strategiji 
podjetja, poleg tega pa skrbi za ustreznost sistemov, strukture in obnašanja zaposlenih (21). 
 
Organizacijska kultura ima dve razsežnosti (22): 
 Časovni horizont spreminjanja kulture: kulture se namreč ne more spremeniti »čez 
noč«. Procesi spreminjanja tako kot procesi nastajanja trajajo po več let.  
 Vplivna skupina, ki kulturo oblikuje in ima nanjo največji vpliv. Večina 
strokovnjakov pripisuje največji vpliv samemu vršnemu managementu 
organizacije. Mnenja pa se razhajajo pri določanju stopnje in velikosti vpliva. V 
teoriji sta se izoblikovala dva temeljna koncepta. Prvi koncept izhaja iz podmene, 
da sta management in kultura samostojna in ločena pojava, med katerima obstajajo 
različne oblike povezanosti, kot sta npr. odvisna ali neposredna povezanost. Drugi 
koncept pa temelji na predpostavki, da je vodenje sestavni del kulture organizacije, 
zato naj bi vršni managerji imeli zelo majhen vpliv na spreminjanje kulture. 
 
Handy (23) je  menil, da nobena kultura ni dobra ali slaba, ampak da je določen tip kulture 
bolj ali manj primeren glede na določeno situacijo. Organizacijsko kulturo je razvrstil na 
štiri tipe, in sicer: 
 kultura moči, 
 kultura vlog, 
 kultura nalog, 
 kultura osebnosti. 
 
Add 1: kultura moči deluje iz centra navzven in jo prikazujemo v obliki pajkove mreže. 
Center odločanja je en človek – vodja. V tem primeru vlada avtokracija. Problem nastane, 
ko vodja izostane iz organizacije zaradi letnega dopusta ali bolniške odsotnosti, takrat 
prevzame njegovo vlogo oseba, ki ni poučena o nalogah, kar lahko pomeni škodo za 
organizacijo. Pozitivna lastnost tega tipa organizacijske kulture je, da je organizacija 
izredno »gibčna« glede na spremenljivost družbenega okolja (24). 
 
 





Add 2: kultura vlog deluje v obliki piramide po načelu hierarhije položajev. Člani take 
organizacije imajo zagotovljeno dosmrtno zaposlitev, napredovanje s staranjem in občutek 
socialne varnosti. Ta tip kulture se zelo težko prilagaja spremembam v družbenem okolju. 
Za takšno organizacijo so značilni predvsem statuti in pravilniki. Pozitivna lastnost 
takšnega tipa organizacijske kulture je predvsem v »raznolikosti« članov, ki se objektivno 
odločajo o spremembah (24). 
 
Add 3: kulturo nalog prikazujemo kot mrežo. Njena značilnost je timsko delo in izredna 
sprejemljivost za nastale spremembe. Uspešnost take kulture se izraža na podlagi izidov. 
Med zaposlenimi vlada sproščen odnos. Moč take kulture je v znanju zaposlenih, njena 
prednost pa v izredni prožnosti in ustvarjalnosti takega delovnega okolja. Kot slabost pa 
izstopa manjša uspešnost, pogojena z združitvijo članov, ki ne sodelujejo v isti skupini z 
enakim načinom dela. Ob problemih, ko se sestanejo, za to težje najdejo skupno 
najugodnejšo razrešitev (24). 
 
Add 4: kulturo osebnosti prikazujemo kot nekakšno galaktično meglico, kjer vsak 
posamezni zaposleni pomeni zvezdico. Organizacija ustvarja pogoje za interese 
zaposlenih, saj je njeno vodilo znanje posameznikov. Poudarjen je individualizem. 
Prednost je visoka motiviranost zaposlenih (24). 
 
Po teoriji Deala in Kennedya (25) pa se organizacijska kultura razdeli na: 
 poslovno kulturo, 
 kulturo moči, 
 procesno kulturo, 
 sistemsko kulturo. 
 
Add 1: pri poslovni ali prodajni kulturi je tveganje relativno majhno, povratna informacija 
o uspešnosti pa hitra. Zanjo so značilne hitre odločitve, timsko delo, vztrajnost in 
pripadnost organizaciji. 
 
Add 2: pri kulturi moči je tveganje veliko, povratna informacija o uspešnosti je hitra. Zanjo 
sta značilna hiter zaslužek in konkurenčnost. Tu gre za organizacijo posameznika, ki si želi 
uspeha. 





Add 3: pri procesni kulturi je tveganje majhno, povratna informacija o uspešnosti je 
izredno počasna ali je celo ni. Zanjo je značilen poudarek na opravljanju naloge in ne na 
izidih dela. 
 
Add 4: pri sistemski kulturi je tveganje veliko, povratna informacija o uspešnosti pa je 
počasna. Zanjo je značilen poudarek na izkušnjah. Taka organizacija ne omogoča kariere 
posameznika. 
 
Po teoriji Quinna in Camerona (26) se s statistično analizo da meriti organizacijsko kulturo 
z dvema dimenzijama, ki delita indikatorje v štiri skupine. 
Tipi organizacijske kulture (26, 27) (slika 3 na strani 7): 
 kultura klana, 
 kultura hierarhije, 
 kultura trga, 
 adhoc kultura. 
 
Add 1: kulturo klana primerjamo z veliko družino saj si zaposleni zaupajo in pomagajo. V 
takem kolektivu se predvsem odraža velika solidarnost, predanost in zvestoba delovni 
organizaciji. 
 
Add 2: pri kulturi hierarhije organizacijo povezujejo predpisi, kodeksi in pravila. 
Dolgoročno je takšna organizacija uspešna, stabilna, zanesljiva, z nizkimi stroški. 
Zaposleni imajo v njej varno zaposlitev (14). Značilna je za velike organizacije, kjer je več 
organizacijskih enot kot npr. oddelkov, ki so vodeni z oddelčnimi vodji (26, 27). 
 
 Add 3: pri kulturi trga je organizacija zelo tekmovalna, naloge so na prvem mestu. 
Voditelji so zelo zahtevni in nepopustljivi. Vsi zaposleni si prizadevajo, da bi bila 
organizacija uspešna, ter delo dobro opravljeno. Vodstvo želi doseči zastavljene smotre in 
cilje in izločiti konkurenco. Vodje uveljavljajo agresivno strategijo do svojih podrejenih 
(14). 
 
Add 4: za adhoc kulturo so značilne dinamika, izvirnost, inovativnost in ustvarjalnost. 
Zaposleni v takšni organizaciji so pripravljeni na tveganja, saj si želijo konkurirati na trgu 
vedno z novimi in boljšimi proizvodi ali procesi (14). 
 






Slika 3: Model razvrščanja kulture (CVF) (26) 
 
1.1.1 Spodbujevalci kulture 
 
Spodbujevalci organizacijske kulture, so dejavniki, ki pozitivno vplivajo na kulturo v 
organizaciji, med te uvrščamo (4): 
 medsebojno zaupanje, 
 jasni, realni in natančno določeni cilji, 
 nagrajevanje dobrega dela,  
 možnost sodelovanja na usposabljanjih in izobraževanjih,  
 dovolj časa za interakcije med zaposlenimi, 
 pozitiven odnos do sprememb in njihovega uvajanja. 
 
1.1.2 Zaviralci kulture  
 
Zaviralci organizacijske kulture, so dejavniki, ki negativno vplivajo na kulturo v 
organizaciji, med te uvrščamo (4): 
 slaba komunikacija vodstva z zaposlenimi, 
 skriti interesi vodstva, 
 nezaupanje in nepripravljenost na spremembe, 
 zaposleni vidijo uvajanje ravnanja z znanjem kot dodatno obremenitev, 
 neusklajenost smotrov in ciljev med posamezniki ter organizacijo in 









1.1.3 Subkulture  
 
Subkulture nastanejo v organizaciji takrat, ko člani posamezne skupine med seboj 
sodelujejo in komunicirajo ter se sami identificirajo kot posebna skupina. Tu gre za 
materialno in duhovno kulturo s posebnostmi verstev, mentalitete, poklicev, narodnostim 
in pripadnostmi, vse to, kar vpliva na čustvenost in razumnost osebe in neposredno na 
kakovost poslovanja organizacije. Zaposleni iz višje subkulture so bolj zvesti vrednotam 
prevladujoče kulture kot drugi zaposleni (4). 
 
Verjetnost oblikovanja subkultur v neki organizaciji je večja: 
 čim večja (kadrovsko) je organizacija, 
 čim starejša je organizacija, 
 čim bolj je organizacija notranje diferencirana. 
 
Subkultura je poseben izziv v organizaciji, ker: 
 ljudje radi pripadajo določeni skupini, 
 skupina ima svoje lastne prepričanje, način govora, stališča in načine vedenja, 
 kultura skupine je okrepljena – ljudje, ki mislijo enako, se tudi raje med seboj 
družijo, 
 vsaka skupina razvije “sovraštvo” do druge skupine – saj je vedno dobro imeti črno 
ovco, 
 večkrat se zgodi, da ljudje ne prepoznajo svoje lastne kulture, zato potem 
spregledajo, kako škodujejo svoji okolici. 
 
Obstajajo različni odnosi med organizacijsko kulturo in med subkulturami (4): 
 harmonični odnos: vrednote in norme subsistemov in organizacije se v celoti 
skladajo, 
 podporni odnos: vrednote podsistemov podpirajo vrednote organizacijskega 
sistema, hkrati pa razvijejo še nekatere svoje vrednote, ki jim kultura sistema ne 
ustreza, 
 okrepljujoč odnos: vrednote celotnega organizacijskega sistema so v podsistemih 
poudarjeno zastopane in uveljavljene, 
 
 





 nasprotujoč odnos: vrednote podsistema so v odkritem ali prikritem nasprotju z 
vrednotami celotnega organizacijskega sistema in postopno oblikujejo nasprotno 
kulturo. 
 
1.2 Nastajanje organizacijske kulture 
 
Organizacijska kultura nastaja zelo počasi, saj je to nekakšno oblikovanje skupne identitete 
zaposlenih v organizaciji. S tem se loči skupina zaposlenih od navadnega »agregata« 
naključno izbranih ljudi. Po pretečenem času skupina dobi zgodovino in s tem oblikuje  
tudi kulturo. Prav zaradi tega Schein trdi, da sta rast skupine in oblikovanje kulture 
neločljivi in se prepletata (28). Prav tako razlago o nastajanju in spreminjanju 
organizacijske kulture deli na tri dejavnike, in sicer (29): 
 skupinska dinamika, 
 vodenje in 
 učenje. 
 
1.2.1 Skupinska dinamika 
 
Ob vstopu posameznika v  organizacijo se prične oblikovanje njegove pripadnosti novi 
skupini. Seznanijo ga s šegami, običaji, jezikom skupine in s tem nehote vplivajo na 
njegovo obnašanje oz. življenjski slog. Schein pravi, da se pripadnost skupini prične z 
njihovo prvo doživeto skupno izkušnjo (28). 
1.2.2 Vodenje 
 
Bistvenega pomena pri razumevanju organizacijske kulture je odnos med vodjem in 
zaposlenimi, saj je osebnost vodje tista, ki odločilno vpliva na celo skupino in na odnose v 
njej. Ko pa organizacija dobi z zgodovino oblikovano kulturo, ta prične vplivati na vodjo 
in tedaj po Scheinu vodja ni več sposoben uspešnega vodenja. Prav tako avtor trdi, da je 
vloga vršnih managerjev pri nastajanju organizacijske kulture veliko večja od vloge drugih 













Kultura je po Scheinu proces učenja, nastanek pa lahko razumemo kot »evolucijo oz. 
dinamičen model učenja«.V organizaciji gre za skupinski proces učenja. Ločimo učenje v 
pozitivnih situacijah in učenje v negativnih situacijah (28, 29). 
1.3 Merjenje organizacijske kulture 
 
Za uspešno in predvsem učinkovito delovanje managementa in organizacije je odločilnega 
pomena dobro prepoznavanje kulture organizacije. Merjenje kulture organizacije je 
namenjeno pravilnemu izbiranju in uvajanju sprememb v sami organizaciji. Največji delež 
informacij izhaja iz komunikacije z zaposlenimi, manjši del pa še iz same strukture 
organiziranosti, urejenosti informiranja, nagrajevanja in dokumentacije organizacije. 
 
Prav tako prispevajo manjši delež še pripovedi, zgodbe in legende, ki krožijo po vsaki 
organizaciji (30). Pri merjenju kulture organizacije se naslanjamo predvsem na: vrednote, 
navade, rituale, zgodbe, vzornike, simbole, mite in legende o organizaciji, proizvode in 
procese. Tehnike, ki so nam v pomoč, so: spraševanje, preizkušanje in opazovanje 
zaposlenih; analiza lastnosti vzornikov; analiza parol, izrekov in gesel; analiza 
organizacijske filozofije; retorika; postopki s strankami; organigram organizacije itd. 
 
Schein (18) navaja štiri načine preučevanja kulture organizacije, in sicer: 
 analiziranje procesa in vsebine socializacije novih članov, 
 analiziranje reakcij na kritične dogodke v organizaciji, 
 analiziranje prepričanj, vrednot, ocen ustvarjalcev ali nosilcev kulture, 
 analiziranje in preučevanje odstopanj v organizaciji. 
 
Tehnike preučevanja se v zadnjih letih niso kaj bistveno spremenile, saj gre za analizna 
orodja, ki so se razvile v antropologiji, etnologiji in sociologiji. Sem spadajo 
standardizirane in nestandardizirane ankete, različni vprašalniki, opazovanja itd. 









1.4 Organizacijske spremembe 
 
Dandanes velja, da se zunanje okolje spreminja vedno hitreje, prav zato so spremembe v 
organizaciji univerzalno dejstvo za obstanek. Večina organizacij naj bi se v težkem boju za 
svoj obstanek  prilagajale, saj spremembe omogočajo organizaciji ne le preživetje, temveč 
tudi razvoj. Tempo sprememb je odvisen od tempa sprememb v družbenem in naravnem 
okolju in od vrste dejavnosti.  
 
Za Slovenijo velja, da so glede na razmere in okoliščine potrebne še hitrejše spremembe, 
kot recimo v ostalih evropskih državah (4, 31). 
 
Organizacijska kultura je model za razreševanja problemov in jo spreminjamo le takrat, ko 
ni več uporabna za razreševanje problemov znotraj organizacije. Obstoječa kultura se 
lahko tako utrdi, postane tradicionalna in nefunkcionalna, da ovira razvoj organizacije. Ko 
se organizacija znajde v težavah in krizi, je neizogiben korak kulturna sprememba.  
Spreminjanje kulture je dolgotrajen in zahteven proces, saj je potrebno spremeniti skupna 
prepričanja, stališča, vrednote in kolektivne prakse. Kultura predstavlja izid in osnovo 
vsakega organizacijskega delovanja (8). Uvajanje večjih sprememb v organizaciji pomeni 
tudi spremembe vrednot zaposlenih. Organizacijske spremembe opredeljujemo kot 
prikrojevanje organizacije v celoti ali zgolj v njenih posameznih sestavinah, kot so npr. 
funkcije, oddelki, ravni in zaposleni (32). Potekati morajo od spodaj navzgor in zajeti vse 
zaposlene. Odvisne so predvsem od volje in znanja zaposlenih v organizaciji, da 
prepoznajo povezavo med delovnimi in finančnimi odločitvami, da se aktivno vključujejo 
v sistematičen in multidisciplinaren pristop do dela in da sprejmejo potrebo po preglednih 
pristopih in odgovornostih. 
 
Organizacijske spremembe pomembno vplivajo na kulturo zaposlenih in obratno. Takšne 
spremembe so na primer (33): 
 kadrovske spremembe, 
 prerazporeditve, 
 spremembe sistemov, struktur in tehnologij, 
 spremembe zunanje podobe organizacije, 
 izobraževanje, 
 





 tehnološke spremembe, 
 sistem nagrajevanja, 
 sistem nadzora, 
• samonadzorni sistem, 
• interni – kolegialni nadzorni sistem, 
• formalni – interni nadzorni sistem, 
• zunanji nadzorni sistem, 
 sistem financ. 
 
Posledice uvajanja organizacijskih sprememb, ki vplivajo na zaposlene, so (33): 
 odpuščanje zaposlenih (najpogostejša posledica), 
 spremembe v vsebini dela (nova opredelitev delovnega mesta lahko s sabo 
prinese številne posledice, s katerimi naj bi se soočali zaposleni), 
 spremembe v socialnem grupiranju (prestrukturiranje se največkrat izkaže v 
razbijanju obstoječih delovnih skupin oz. enot in v oblikovanju novih), 
 spremembe v statusu (vsi hierarhični organizacijski sistemi so obenem tudi 
statusni sistemi), 
 izguba ali zmanjšanje osebnega zaslužka (v nekaterih primerih organizacijske 
spremembe vplivajo na zmanjševanje zaslužka, zaradi česar nadrejeni 
zmanjšajo zaposlenim nadurno delo ali pa ukinejo nagrajevanje), 
 spremembe v lokaciji (prerazporeditev dejavnosti na nove lokacije in s tem 
preselitev zaposlenega v drug kraj), 
 spremembe v pogojih zaposlovanja (nov delovni čas, uvedba ali ukinitev 
delovnih izmen), 
 sprememba načina izplačevanja plač, 
 spremembe v predpostavkah, prepričanjih in vrednotah zaposlenih (te so 
najgloblje spremembe in najtežje izvedljive). 
 
Okoliščine, ki olajšajo uvajanje sprememb in spreminjanje kulture, so (34): 
 krizne okoliščine, 
 spremembe v vršnem poslovodstvu, 
 mlada in majhna organizacija, 
 šibka kultura. 





1.4.1 Odpori do sprememb 
 
Na splošno velja, da če ni dobro zasnovanih in učinkovito udejanjenih sprememb, ni 
napredka in ni prihodnosti za organizacijo.  
 
Spreminjanje predstavlja nepogrešljivo sestavino uspešnega delovanja organizacije. 
Pričakovati je potrebno tudi odpore, ki jih imajo zaposleni do kulturnih sprememb, in jih 
poskušati razumeti. Odpori proti spremembam se lahko kažejo na ravni posameznikov in 
skupin, na ravni organizacije kot celote ter na ravni poslovodstva. Vzroke za njihov 
nastanek kaže iskati v zasebnih interesih, ki izhajajo iz potreb in vrednot. To pomeni, da 
izhajajo iz kulture posameznikov v organizaciji in iz njenega družbenega okolja (30). 
 
Odpori do sprememb nastanejo iz različnih vzrokov, največkrat nastanejo zaradi (30, 35): 
 strahu pred neznanim, 
 obstoječih navad, 
 neobveščenosti o spremembah, 
 nezaupanja in negotovosti, 
 notranje soodvisnosti, 
 vztrajnosti skupin, 
 strahu pred socialno-ekonomskimi posledicami, 
 ogrožene ekspertize, 
 ogroženega ustaljenega razmerja moči, 
 ogroženega ustaljenega razporejanja virov. 
 
Odpor spremembam poteka v več fazah (4). Kot prva nastopi faza zanikanja sprememb, 
kjer se zaposleni zaradi neznanja o koristnosti sprememb, spremembam uprejo. Tu gre 
predvsem v organizaciji za slabo komunikacijo »od zgoraj« in s tem slabše informiranje 
zaposlenih. Kot druga nastopi faza jeze, in sicer nad razlogi za spremembe. Sledi faza 
pogajanja, ko vsak zaposleni poskuša iztržiti čim več in čim boljše v svoj prid. Sledi faza 
depresije, tu se zaposleni predajo usodi in spremembe sprejmejo kot nujne. Kot zadnja faza 
je faza sprejemanja sprememb, ko zaposleni spremembe končno sprejmejo in začnejo 
delati po novem. 
 
 





Pri uvajanju kakršnihkoli sprememb je potrebno, da poslovodstvo svojim zaposlenim 
zagotovi tako imenovano psihološko varnost. Zaposlene naj bi motiviralo za spremembe in 
ne dopustiti, da prevlada strah, ki povzroči odpor do sprememb (slika 4). Zaradi tega se 
poslužujejo različnih ukrepov za odpravo odporov, kot so postopno uvajanje sprememb, 
prožnost, angažiranje zaposlenih v proces spreminjanja in nazadnje okrepitev 
informiranosti (36). 
 
Žal poznamo tudi slabe navade znotraj organizacije, kot so neutemeljeno kritiziranje, 
uporabljanje stereotipov in neutemeljeno pripisovanje določenih lastnosti ali pripadnosti, 
preračunljivost (podajanje drugačne razlage o tem, zakaj se ne strinjate), "transferacija" – 
prepisati lastno nasprotovanje komu drugemu, zavlačevanje – podajanje slabih izgovorov 
za zavlačevanje s spremembami, nastopiti v imenu skupine in s tem zakriti lastne interese, 
ter krivično izkoriščanje zgodovine. Pogosta opravičila, da se stvari ne spremenijo, 
temeljijo na krivičnem izkoriščanju zgodovine, preračunljivosti, ne temeljitem 
ovrednotenju in ocenjevanju, sklicevanju samo na stroške ali samo na izide (36). 
 
Kavčič (4) navaja, da poznamo dve vrsti sprememb glede na pogostost sprememb, in sicer: 
 rutinske spremembe – relativno pogoste, 














Najpogostejši odklonilni odgovori zaposlenih na ne rutinske spremembe so (37): 
 »Teh programov ne moremo izvajati, ker nimamo toliko denarja.«, 
 »Nimamo časa in smo že tako preobremenjeni.«, 
 »Zakaj ravno jaz - mi.«, 
 »To ni moj problem, to je stvar drugih«, 
 »Tukaj že 20 let tako delamo, zakaj bi spremenili način dela?«, 
 »Kaj pa ti veš, saj sem starejša od tebe in bolje vem, kaj je prav in kaj ne! Pa 
sem tudi dalj časa tukaj kot ti!«, 
 Saj smo to že večkrat poskusili, pa se ni obneslo.«, 
 »Osebno se strinjam, ampak moji kolegi me ne bodo podpirali.«, 
 »Vi, šefi, vedno to rečete.«, 
 »Tvoja ideja je slaba in ne bo delovala.«, 
 »Saj že uporabljamo odličen sistem.». 
 
Nekatere organizacije so uspešne, ker so sestavljene iz osebja, ki je navdušeno, delavno, 
med seboj povezano in s skupnimi cilj, zato lahko kot organizacija rastejo in nenehno 
izboljšujejo svoje izdelke, storitve ali procese. Druge organizacije le redkokdaj uspejo 
vzpostaviti spremembe in s tem izboljšati način svojega dela. Zaradi tega so delavci 
nejevoljni, brez motivacije in zato razočarani. Vsaka sprememba pri njih prinese odpor in 
zato so spremembe težko izvedljive (slika 4 na strani 14). Razlog za to je odvisen 
predvsem od osebnostnega značaja, strokovnega znanja in vodenja višjih po položaju. 
Velik vpliv na to imajo tudi delovni pogoji, prostorske ureditve, uspešnost podjetja in 
tekmovalnost med zaposlenimi (36). Slaba organizacijska kultura vodi k temu, da 
enostavni problemi ostanejo nerazrešeni, saj so vsi ljudje nekakšni ujetniki organizacijske 
kulture. V organizaciji se mnogo ljudi zaveda problemov in celo vedo, kako jih razrešiti, 
vendar žal mislijo, da so odgovorni za razreševanje drugi ljudje in zato sami ne naredijo 
ničesar (36). 
 
Kaj bi spremenili: 
 timsko sodelovanje na vseh nivojih organiziranosti in med vsemi zaposlenimi, 
 analiza stroškov posameznih organizacijskih enot npr. oddelkov znotraj 
organizacije, 
 vključevanje zaposlenih v uvajanje sprememb, 





 izboljšanje komunikacije, 
 pohvale nadrejenih, 
 jasni standardi, 
 spremenjen način vodenja, 
 sprotno ocenjevanje vodstvenih sodelavcev, 
 mandat vodji naj bi trajal 4 do največ 8 let.  
 
Preden se lotimo spreminjanja organizacijske kulture v neki organizaciji naj bi se zavedali, 
da se bomo soočili z ovirami in dejavniki vpliva na spremembe. Najprej moramo določiti 
moč obstoječe kulture; preceniti nujnost potrebnih sprememb; se pripraviti na čas, ki bo 
potreben za izpeljavo sprememb; se pripraviti na povišane stroški ter (preglednica 1) na 
»upor« zaposlenih zaradi neprivlačnost sprememb (38). 
 
 
Viri odporov Oblike odporov Značilnosti odporov




Strukture in sistemi podjetja.
Reprodukcijska veriga podjetja.
Neprilagodljiva kultura podpira togost. 
Starokopitna panoga.
Neusklajeno spreminjanje pod 
pritiski okolja.
Trdovratno obnašanje nosilcev nekoristnega 
spreminjanja. 
Neproduktivni parcialni interesi, ko 
vsak vleče na svojo stran ipd. 
Postopno pridobivanje, preusmerjanje. 
Zaprtost Odklanjanje tujega ob ukoreninjeni kulturi je zaradi 
interesov zelo trdoživo. 
Ukoreninjena kultura
Vrednote, vedenje, spreminjanju 
nenaklonjene veščine.
Ukoreninjena kultura je trdoživo jedro vseh drugih 
odporov. 
Togost
Moč odporov temelji na interesih – zaradi vrednot in 
okoliščin.                                                                                                                 
Udeleženci: skopi lastniki, pohlepni 
sindikati, državna regulativa, 





Preglednica 1: Odpori zaposlenih do sprememb (39) 
 
1.5 Spreminjanje organizacijske kulture 
 
Spreminjanje celotne kulture načeloma poteka v več zaporednih korakih, in sicer (36): 
 analiziranje in spoznavanje obstoječe kulture, 
 opredeljevanje smotrov in ciljev organizacije po spremembi, 
 obravnavanje sprememb v delovnih skupinah, 





 uvajanje sprememb, 
 ocenjevanje doseženih izidov. 
 
Poslovodstvo organizacije naj bi bilo zainteresirano, da ugotovi, kakšna je njihova 
organizacijska kultura in kakšno si zaposleni želijo. Vloga managementa pri spreminjanju 
celotne kulture ali pa pri uvajanju sprememb v kulturi je bistvenega pomena, saj se mora 
vodstvo ukvarjati predvsem z zaposlenimi, če želijo, da je delo dobro in kakovostno 
opravljeno. Poslovodstvo naj bi posredovalo točna in jasna navodila za delo, vodje naj bi 
bili dosledni, saj tako naj ne bi prihajalo do konfliktov oz. do popačenih navodil. Za to naj 
bi bila v organizaciji dobra komunikacija in jasno informiranje na prvem mestu, slediti bi 
jim moralo motiviranje zaposlenih in njihovo nagrajevanje (4). 
 
1.5.1 Komunikacija in informiranje 
 
Pojem komunikacije izhaja iz latinske besede communicare in pomeni 'posvetovati se, 
razpravljati, vprašati za nasvet. Komunikacija je sredstvo, ki nam omogoča izmenjavati, 
posredovati misli, informacije, znanje in izkušnje (15). Komuniciranje je proces 
sporazumevanja, katerega bistvo je, da morajo biti osebe, ki med seboj komunicirajo, med 
seboj uglašene, da bi dosegle namen in cilj komuniciranja (40). 
 
Ustrezna komunikacija omogoča pridobivanje podpore zaposlenih, ki so udeleženi v 
procesu uvajanja sprememb. Zaposlene spodbuja k aktivnemu sodelovanju (41).  
Dvosmerno komuniciranje poteka od pošiljatelja k prejemniku in nazaj. Prejemnik s 
povratnim sporočilom preko razprav, vprašanj ali prekinitev sporoča, kako je razumel 
sporočilo. Oba, poročevalec in prejemnik, reagirata, vplivata drug na drugega, se 
dopolnjujeta in usklajujeta.  
 
Dvosmerno komuniciranje je bolj sestavljeno, zahtevno in časovno bolj zamudno, vendar 
veliko bolj učinkovito kot enosmerno (40). Je bistvenega pomena za socialni sistem 
organizacije. Komunikacija je učinkovita le v primeru, ko poteka enako intenzivno od 
zgoraj navzdol in od spodaj navzgor kakor tudi prečno, med funkcijsko. Ne sme biti 
omejena s hierarhijo, ampak mora biti popolnoma demokratična (42). S procesom 
komunikacije razvijamo svojo osebnost, odkrivamo pričakovanja drugih do nas in naša  





pričakovanja do drugih. Z njeno pomočjo se naučimo vzajemnih odnosov, načina 
aktivnega vključevanja, proces prenašanja informacij z medsebojnim sporazumevanjem in 
odpiranja ene osebe drugim. 
 
Od komunikacije je odvisno ali bomo dosegli svoje smotre in cilje, razvijali svoja notranja 
intimna doživljanja, dosegli usklajenost s seboj in drugimi, oblikovali odnose z drugimi in 




Motiv je vzgib, ki povzroči in usmerja človekovo dejavnost. Motivacija je psihološko 
stanje posameznika, usmerjeno k izpolnitvi potreb in  je nekakšna notranja potreba, ki je 
zadovoljena preko zunanjega delovanja.  
 
Motivacija je subjektiven proces (slika 5), ki poteka pri vsakem človeku drugače in ga (44) 
deli v tri stopnje:  
- pojav notranje potrebe, 
- vedenjsko delovanje za zadovoljitev potrebe, 
- zadovoljena potreba. 
 
Motivacija je tisto, kar vodi ljudi, da delajo ob določenih sposobnostih in znanju. Povezana 
je z interesi osebe – sodelavca in s pokrivanjem njegovih potreb (45).  
 
       
       




Slika 5: Preprost model motivacije (44) 
 





Motiviranje je nizanje različnih motivov, ki naj spodbujajo določena ravnanja ljudi. 
Motiviranje zaposlenih je pomembna sposobnost vodilnega osebja, saj motivirani 
posamezniki praviloma dosegajo boljše izide kot nemotivirani. Vodilno osebje poskuša 
zato ugotoviti, kako motivirati zaposlene, da bi ravnali v skladu s pričakovanji 
poslovodstva organizacije. Namen ugotovitve pa služi k temu, da bi razumeli, zakaj ljudje 
delajo, kakšne so njihove potrebe, želje in pričakovanja, zakaj ljudje delajo prav na 












Slika 6: Temeljni motivacijski proces (46) 
 
Motiviranje je pomembna aktivnost vršnega managementa, s katero si vodilni v 
organizaciji prizadevajo prepričati zaposlene, da s svojim delom dosežejo izide , ki so 
pomembni za njihovo organizacijo, ta pa izhaja iz delavčevega notranjega mentalnega 
stanja.  
 
Različni avtorji (46, 47, 48) motivacijo zaradi vidika tudi različno opredeljujejo (slika 6 in 
slika 7 na strani 20): 
 Možina vidi problem motivacije v bistvu kot problem mobilizacije in 
usmerjanja energije k postavljenem smotru in cilju. 
 Landy in Becker menita, da je motivacija povezana s posameznikovim 
duševnim stanjem in se nanaša na sprejem, usmeritev, vztrajnost, intenzivnost 
in konec določene oblike vedenja. 
 Robbins je mnenja, da je motivacija pripravljenost za akcijo, da bi zadovoljili 
potrebo posameznika. 
 





 Po Luthansu je motivacija proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se 
nadaljuje z določenim vedenjem, da bi dosegli želeni smoter in cilj, ter s tem 
zmanjšali ali v celoti zadovoljili potrebo. 
























Slika 7: Proces motiviranja (48) 
 
Človek, kateremu so motivacije namenjene, je kot subjekt, ki je na svoji razvojni stopnji 
različno dovzeten za posamezne oblike motivacij. Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo, so 
tiste spodbude in izvor energije, ki motivirajo človeka, da opravi določeno aktivnost v 
določenem času. Posamezni motivatorji imajo različen pomen za iste ali različne osebe v 
času in prostoru. 
 
Lipičnik (49) ugotavlja tri pomembne dejavnike motivacije: 
 individualne razlike (osebe, potrebe, stališča, interesi in vrednote), 
 značilnosti dela (dimenzije dela), 
 organizacijska praksa (pravila, politika in sistem nagrajevanja). 
 
Splošno mnenje je, da se motivacijska vrednost osebnega dohodka zmanjšuje tem bolj, čim 
višji je osebni dohodek in v čim večji meri imajo zagotovljeno zadovoljevanje osnovnih 
življenjskih potreb posamezni sloji zaposlenih (50). Motiviranje zaposlenih je pomembna 
sposobnost vodilnega osebja, saj motivirani posamezniki praviloma dosegajo boljše izide 
kot nemotivirani.  
 





Vodilno osebje naj bi zato ugotoviti, kako pravilno motivirati zaposlene, da bi ravnali v 
skladu s pričakovanji vodstva organizacije. Namen ugotovitve nam objasni zakaj ljudje 
delajo, kakšne so njihove potrebe, želje in pričakovanja, zakaj ljudje delajo prav na 
določen način, kaj jih žene, da to delajo. 
 
Motivirani zaposleni so organizaciji v veliko korist, saj (51): 
 radi opravljajo svoje delo, 
 se počutijo koristne, 
 delo opravijo bolj kakovostno, 
 zavzetost pri delu je večja, 
 na delovnem mestu je odlično vzdušje, 
 delo opravijo znotraj časovnih »okvirjev«, to pomeni, da so hitri, 
 s tem je potreben le manjši nadzor. 
 
Nekatere značilnosti zaposlenih, ki niso pri delu dovolj motivirani, so (52):  
 nepoštenost: ne izražajo svojega prepričanja in osebnih pogledov na odkriti način, 
 neenotnost: nesodelovanje pri snovanju in uresničevanju skupnih smotrov in ciljev, 
 pomanjkanje različnosti: nespoštovanje in ne sprejemanje drugačnih pogledov, 
 delati brez strasti: zaposleni niso dovolj hrabri pri sprejemanju novih odločitev in 
odgovornosti za lastno delo, ne izkazujejo lastnih zmožnosti, potrebne energije in 
individualnosti, 
 brezvoljnost za slavljene: ne praznujejo ne lastnih ne dosežkov svojih sodelavcev, 
 zavračanje učenja: zaposleni zavračajo kakršnokoli nenehno učenje tako na 
osebnem kot tudi na profesionalnem nivoju. 
 
A ker ni motiviranja brez nagrajevanja, je potrebno poskrbeti tudi za učinkovit poslovno-




Lipičnik je mnenja, da sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni usklajeno politiko, 
procese in prakso v neki organizaciji, da bi nagradili svoje zaposlene glede na njihov 
prispevek, zmožnosti, pristojnosti in tudi glede na njihovo tržno ceno (49). V organizacijah   
 





oblikujejo svoje sisteme nagrajevanja in plač na podlagi svoje poslovne strategije, politike, 
smotrov in ciljev, ki naj bi jih dosegali in z njimi stimulirali zaposlene (20).  
 
Zupan (53) navaja, da zaposleni želijo večinoma takšen sistem plač in nagrajevanja, ki jim 
bo omogočal dober zaslužek za dobro opravljeno delo ter prispeval k zvišanju njihove 
življenjske ravni in jim izboljšal kakovost življenja. S poslovno-organizacijskimi sistemi 
nagrajevanja lahko neposredno motivirajo zaposlene in pa posredno pripomorejo k večji 
motiviranosti. 
 
Merkač Skok (54) opredeljuje naslednje sestavine sistema nagrajevanja: 




 postopki vzdrževanja sistema nagrajevanja. 
 
Robbins in Judge (55) delita nagrade na notranje in zunanje. Zunanje se delijo na finančne 
in nefinančne, finančne pa so uspešnost in nagrade. Vse te kategorije se med seboj 
prepletajo. 
 
Bahtijarevič Šiber (56) v svojem delu navaja temeljne predpostavke učinkovitega sistema 
nagrajevanja: 
 visoki delovni standardi, 
 dober sistem ocenjevanja uspešnosti, 
 visoka povezanost nagrade in uspešnosti, 
 širok razpon povečanja plač. 
 
1.6  Organizacijska kultura in uspešnost organizacije 
 
Opis oblik izražanja organizacijske kulture dokazuje, da gre za dejavnik, ki v različnih 
oblikah in stopnjah vpliva na ravnanje članov organizacije. Organizacijska kultura 
uravnava obnašanje članov. Zato je razumljivo, da vpliva tudi na tisto vedenje zaposlenih, 
ki vpliva na gospodarske izide. Od tod tudi zanimanje managerjev za organizacijsko 
kulturo. Ena od glavnih sestavin kulture so vrednote. Skupne vrednote članov organizacije,  





ki določajo, kakšno vedenje je v določenih okoliščinah pravilno in kakšno ne (8). Tako je 
recimo »naravnanost na uporabnike« vrednota, ki je v sodobnih razmerah za pridobitne 
organizacije bistvenega pomena.  
 
V javnem sektorju je vrednota »prijaznost do uporabnikov« tista, ki določa, kako se 
uradniki vedejo do davkoplačevalcev itd. Zato ni presenetljivo, da je v strokovni literaturi 
mnogo razpravljanja o vplivu organizacijske kulture na uspešnost organizacije. Vendar je 
značilno, da se pri tem srečamo predvsem z opisom posameznih primerov ugodnih ali 
neugodnih vplivov vrednot in drugih sestavin organizacijske kulture na gospodarsko 
uspešnost posameznega podjetja ali njenih delov. Malo pa je sistematičnih raziskav, zato 
tudi sklepanje o vplivu organizacijske kulture na uspešnost posamezne organizacije ni 
preprosto. Organizacijska kultura je preveč sestavljen in raznoroden pojem, da bi bile 
povezave med njenimi sestavinami in učinki enostavne in enolične. Raziskave so namreč 
pokazale, da organizacijska kultura, posebej vrednote in norme članov organizacije, lahko 
na uspešno podjetja vpliva ugodno ali tudi neugodno, odvisno od številnih dodatnih 
dejavnikov v konkretnem družbenem okolju (8). V nadaljevanju je na kratko prikazanih 
nekaj smeri razmišljanj in ugotovitev nekaterih raziskav. 
 
1.7  Kultura in strategija 
 
Odločilni vpliv ustrezne strategije na gospodarski položaj posamezne organizacije je bil 
vedno znova nedvoumno dokazan. Organizacijska kultura ima pomemben vpliv na 
opredelitev strategije organizacije, saj strategija vključuje tudi vrednote in se uresničuje na 
različne načine (57). 
Strategija je pod vplivom tega, kako organizacija pridobiva informacije iz družbenega 
okolja in kako si v organizaciji te informacije razlagajo, kako si na podlagi informacij 
razlagajo stanje in dogajanje v poslovnem okolju, ga ocenjujejo kot bolj ali manj negotovo, 
bolj ali manj naklonjeno ali nenaklonjeno itd. Prevladujoča prepričanja in domneve v 
organizaciji vplivajo na selektivno percepcijo (v informacijah bolj vidijo tisto, kar 
pričakujejo, kar želijo videti), kar pomeni, da se pod vplivom organizacijske kulture v 
organizaciji vrši razlaga informacij, ki jih imajo na razpolago o zunanjem okolju in o 
dogajanjih znotraj organizacije. Ko so informacije zbrane, jih je treba ovrednotiti. To zopet  





poteka pod vplivom vrednot, prepričanj, verjetij itd. tistih, ki vrednotenje izvajajo. Ko so 
informacije zbrane in ovrednotene, naj bi se v organizaciji odločili, kako bodo delovali. To 
pa vključuje tudi etični vidik (kaj je prav in kaj narobe), kar je zopet vpliv organizacijske 
kulture (22).  
 
Tudi če obstaja v organizaciji strinjanje o vrednotenju informacij, to še ne pomeni soglasja 
o izbiri strategije. Managerji se pogosto odločajo za izbiro smeri delovanja (strategijo), ki 
je bila uspešna v preteklosti. Tudi pri tej izbiri ima pomembno vlogo organizacijska kultura 
(saj se je izoblikovala v preteklosti). Pomembna je struktura moči v organizaciji. Različne 
subkulture (skupine s subkulturo) navadno predlagajo različne razrešitve, različno 
definirajo probleme in uporabljajo različne specialistične besednjake. Struktura moči 
potem vpliva na to, katera odločitev je na koncu sprejeta in uveljavljena (8). 
 
Kultura nadalje vpliva na uresničevanje strategije. Učinkovitost organizacije pri 
uresničevanju strategije je funkcija vključenosti članov organizacije v uresničevanje in 
njihovo sodelovanje pri uresničevanju. V organizaciji, v kateri so odnosi med zaposlenimi 
in vodilnimi dobri, kjer je vključenost zaposlenih v odločanje velika, kjer med subkulturo 
vodilnih in subkulturo izvajalcev ni velikih razlik, so izpolnjeni vsi kulturni predpogoji za 
učinkovito uresničevanje strategije (8). Stopnja uresničitve strategije je nedvoumno 
odvisna od prizadevnosti članov za njeno udejanjanje. Prizadevnost članov pa je povezano 
s stopnjo njihove participacije pri odločanju v organizaciji. Tako pojasnjujemo temeljni 
vpliv stopnje sodelovanja zaposlenih pri odločanju v organizaciji na uresničevanje 
strategije. 
 
1.8  Moč kulture, njena usmerjenost in uspešnost organizacije 
 
Organizacijsko kulturo lahko, glede na to, kakšen vpliv ima na vedenje zaposlenih, 
razdelimo na močno ali šibko. Močna v večji meri vpliva na vedenje zaposlenih, 
neposredno je povezana z zmanjševanjem odhajanja zaposlenih iz organizacije. Tu so 
pomembne vrednote vključene v miselni vzorec vseh zaposlenih – bolj kot jih zaposleni 
sprejmejo, bolj močna je organizacijska kultura (58). Organizacijska kultura je močnejša v 
organizaciji, kjer je število zaposlenih majhno, kjer delajo na omejenem prostoru in imajo 
visoko stopnjo medsebojne komunikacije. Močna organizacijska kultura pomeni, da  





zaposleni zelo trdno zastopajo načela in skupne vrednote (1). Drug pristop k razlagi vpliva 
kulture na gospodarsko uspešnost organizacije je preko poudarjanja moči in usmerjenosti 
vrednot in norm na vedenje članov. Moč kulture se izraža v tem, koliko so člani 
organizacije soglasni glede temeljnih vrednot in norm in kako odločno jih uresničujejo.  
 
Močna kultura podjetja pomeni, da se velika večina članov organizacije strinja z relativno 
majhnim številom temeljnih vrednot organizacije, ki so medsebojno združljive in 
podpirajoče. Nadalje močna kultura pomeni, da zaposleni tem vrednotam pripisujejo velik 
pomen. Takšne vrednote so potem tudi »prevedene« v norme organizacijskega vedenja 
(59). Povezava med uspešnostjo organizacije in njeno organizacijsko kulturo je tako 
močna, da je praktično nemogoče, da bi neka organizacija, ki ima neustrezno 
organizacijsko kulturo, bila uspešna (60).  
 
2  PREDSTAVITEV ORTOPEDSKE BOLNIŠNICE VALDOLTRA 
 
Bolnišnica je bila leta 1909 ustanovljena za potrebe pacientov s kostno-sklepno 
tuberkulozo iz celotne tedanje Avstro-Ogrske. Obnovljena je bila takoj po prvi svetovni 
vojni s strani ameriškega Rdečega križa, od njih pa jo je leta 1920 prevzel italijanski Rdeči 
križ. Po drugi svetovni vojni do leta 1947 je postala Valdoltra jugoslovanski "Zvezni 
inštitut za kostno-sklepno tuberkulozo"  in dejavnost začasno preselila v Rovinj. Po obnovi 
med letoma 1951 in 1956 se je ob upadanju kostno-sklepne tuberkuloze preusmerila v 
ortopedijo in se leta 1961 preimenovala v Ortopedsko bolnišnico Valdoltra. Zaradi dolge 
ležalne dobe, od 6 mesecev do nekaj let, je imela organizirano šolo za otroke ter razne 
krožke, npr. dramski, jadranje, plavanje, ročna dela, delovno terapijo ipd. Že takrat je 
zaposlovala različne profile sodelavcev, kar je bilo zelo napredno za tisti čas. Ker 
zdravljenje kostno-sklepne tuberkuloze zahteva pravilno dietno hrano, je bila bolnišnica 
znana po pridnih in delavnih kuharicah, ki so znale pripraviti okusne jedi. Bolnišnica je za 
svoje potrebe sama pridelovala surovine za prehrano pacientov in zaposlenih. Kljub dolgi 
ležalni dobi so bili pacienti radi v bolnišnici, saj so zaposleni in naravno okolje zelo dobro 
in pozitivno vplivali na njihovo rekonvalescenco. Zaposleni sodelavci so bili delavni in 
imeli so veliko znanja, zato je bila bolnišnica znana daleč naokoli po svoji kakovosti 
storitev in izdelkov (61, 62, 63). 
 
 





Danes je bolnišnica ortopedski center z moderno diagnostiko in terapijo. Ortopedska 
bolnišnica Valdoltra opravlja zdravstveno dejavnost na sekundarni ravni, tako da zdravi 
obolenja in poškodbe lokomotornega aparata s posebno usmeritvijo v artroplastiko, 
obolenja in deformacije hrbtenice, endoskopijo, športne poškodbe, kostno-sklepno 
tuberkulozo in ortopedsko septiko (61, 62, 63). 
 
V treh obnovljenih paviljonih je pacientom  na razpolago 190 postelj, kar predstavlja več 
kot 50 % zmogljivosti vse slovenske ortopedije. V specialističnih ortopedskih ambulantah 
je letno pregledanih okoli 25 000 pacientov iz vse Slovenije, hospitaliziranih pa več kot 5 
700. Letno se v bolnišnici opravi več kot 3 400 operacij. Poleg operacij se v bolnišnici 
opravi še specialistične ortopedske preglede z možnostjo slikovne diagnostike ter 
konzervativno ali operativno zdravljenje poškodb in bolezni gibal, skladno z najnovejšimi 
dosežki iz ortopedije. Bolnišnica je v stalnih strokovnih stikih z ortopedskimi centri v 
Sloveniji in po svetu, saj v njej pripravijo in organizirajo letne mednarodne simpozije in 
seminarje. Izjemno hiter napredek na medicinskem področju, vedno večje zahteve in 
pričakovanja tako pacientov kot plačnika, usmerja razvoj standardizacije postopkov 
zdravstvene obravnave in oskrbe pacientov, ki temeljijo na svetovno priznanih, z 
medicinsko doktrino podprtih dognanjih stroke. Tako so vpeljane prve t. i. klinične poti, ki 
vključujejo celostno obravnavo pacienta od sprejema do odpusta. Poudarek je na 
interdisciplinarni obravnavi pacienta, kar pomeni da je zdravstveni tim sestavljen iz 
različnih poklicnih profilov: zdravnik, klinični farmacevt, medicinska sestra, fizioterapevt, 
dietetik ob strokovni podpori specialistov s področja radiologije, laboratorijske medicine in 
anesteziologije (61, 62, 63).  
 
Po letu 1980 se je postopno prestrukturiralo bolnišnico iz pretežno konzervativne v 
operativno dejavnost. V tistih letih so prevladovale manjše operacije in pa zelo zahtevni 
posegi zaradi tuberkuloze in kostnih tumorjev. V nadaljnjih 6 letih je pričelo naraščati 
število letno opravljenih operacij. Skokovit napredek pri operacije v številčnem smislu pa 
je nastal po odprtju novega operacijskega bloka leta 1988. V teh letih se je izredno hitro 
razvijala tudi znanost o ortopedskih materialih.  
 
V bolnišnici svoje delo ocenjujejo preko različnih kazalnikov kakovosti, medtem ko je 
njihova uspešnost dokazljiva iz letnih poročil, iz katerih je razvidno, da od osamosvojitve  





Slovenije posluje finančno uspešno, investicije v objekte in najsodobnejšo opremo 
financira izključno iz lastnih finančnih virov. Zagotavljanje prijaznih in varnih pogojev 
dela za zaposlene, omogočanje strokovnega izpopolnjevanja in izobraževanja ter 
spodbujanje zaposlenih k lastnemu razvoju so tudi razlogi za majhno fluktuacijo 
sodelavcev. V sledenju vizije in razvoja poskušajo slediti potrebam pacientov, hkrati želijo 
ohraniti prepoznavnost kot pacientom prijazna bolnišnica (61, 62, 63). 
 
Cilj tako strokovnega kot tudi znanstveno-raziskovalnega dela bolnišnice je povečanje 
življenjske dobe posameznega umetnega sklepa in s tem tudi kakovosti življenja pacientov. 
 
Vizija je, da bodo priznana in akreditirana zdravstvena ustanova v mednarodnem prostoru, 




Z nenehnim izboljševanjem kakovosti storitev in izdelkov ter poslovno učinkovitim 
vlaganjem v razvoj kadrov in tehnološke opremljenosti bolnišnice nudijo najvišji možni 
nivo zdravstvene obravnave in oskrbe pacientov, na podlagi vrhunskih diagnostičnih 
metod, konservativnih in operativnih storitev ter zdravstvene nege na področju ortopedije. 
Nekdanji prepoznavnosti po delavnosti, znanju, prijaznosti, kakovosti so danes dodali še 
ustvarjalnost in inovativnost na področju medicine, saj mislijo na prihodnost ustanove (61, 
62, 63). 
 
Delo bolnišnice (Priloga 1, sliki 1 in 2) je na makroravni (61, 62, 63) organizirano po 
naslednjih področjih: 
 strokovno medicinsko področje, 
 zdravstvena nega, 
 znanstveno-raziskovalno in pedagoško področje, 
 nemedicinsko (poslovno-upravno področje). 
 
V Ortopedski bolnišnici Valdoltra je zaposlenih 324 oseb. Če jih na grobo ločimo (Priloga 
2, slika 3), jih 227 zaposlenih opravlja svoje delo s pacienti, medtem ko 97 zaposlenih 
opravlja svoje delo za paciente in za zaposlene (administracija, lekarna, laboratorij, 
vzdrževanje, vozniki, kuhinja, pisarne ipd).  





Če 324 zaposlenih ločimo po spolu (Priloga 2, slika 4), ugotovimo, da je v bolnišnici 
zaposlenih 78 oseb moškega in 246 oseb ženskega spola. 
 
Zaposleni so v bolnišnici ločeni po področjih (Priloga 2, slika 5), in sicer: na strokovno 
medicinskem področju je 71 zaposlenih, od tega je 39 moških in 32 žensk; na področju 
zdravstvene nege je 166 zaposlenih, od tega je 14 moških in 152 žensk; na poslovno  
 
upravnem področju je 83 zaposlenih, od tega je 24 moških in 59 žensk; na znanstveno 
raziskovalnem in pedagoškem področju so 3 zaposleni, od tega 1 moški in 2 ženski; za 
področje kakovosti in poslovne odličnosti je 1 zaposlena.  
 
V preglednici 1 (Priloga 2) lahko opazimo, da je povprečna starost vseh zaposlenih 42 let,   
in sicer: pri moških 43 let in pri ženskah 41 let ter da je povprečna delovna doba vseh 
zaposlenih 19 let, za moške 18 in za ženske 19 let. 
 
Glede na izobrazbo (Priloga 2, slika 6 in preglednica 2) je zaposlenih s srednjo ali manjšo 
izobrazbo 173 oseb; z višjo in visoko 92 oseb in z več kot visoko 59 oseb. 
 
Pri izobrazbi moških je s srednjo ali nižjo izobrazbo 29 zaposlenih, z višjo ali visoko 
izobrazbo je 14 zaposlenih ter z več kot visoko izobrazbo je 35 zaposlenih. 
 
Pri izobrazbi žensk je s srednjo ali nižjo izobrazbo 144 zaposlenih, z višjo ali visoko 





















3 METODE IN TEHNIKE DELA 
 
 
Metode in tehnike, ki smo jih uporabili pri izdelavi magistrskega dela, temeljijo na metodi 
znanstvenega raziskovanja. Raziskava je sistem zbiranja informacij za opisovanje, 
primerjanje ali razlaganje znanja in vedenja. Raziskava vsebuje: določitev namena in ciljev 
raziskovanja, zbiranja podatkov in informacij, oblikovanja raziskovanja, pripravo veljavnih 
in zanesljivih podatkov, njihovo obdelavo in analizo ter poročanje o dobljenih izidih (64). 
3.1   Struktura magistrskega dela 
 
Magistrsko delo je zasnovano iz teoretičnega in iz raziskovalnega dela. Uvodu sledi 
teoretični del s predstavitvijo osnov organizacijske kulture in s predstavitvijo Ortopedske 
bolnišnice Valdoltra. Sledi poglavje Metode in tehnike dela, v katerem smo opisali 
strukturo naloge, opredelili problem, predstavili okolje, namen in cilje magistrskega dela, 
raziskovalna vprašanja in hipoteze. V raziskovalnem delu sledi predstavitev raziskave in 
njenih izidov.  
3.1.1 Teoretični del  
 
V tem delu smo uporabili metodo deskripcije. Ta del je temeljil na preučevanju že 
obstoječih teoretičnih podlag organizacijske kulture, torej na sekundarnih virih, ki so nam 
služili kot osnova. Sekundarni viri so podatki iz že opravljenih študij strokovne in domače 
literature na temo organizacijske kulture in njenih sprememb. V tem delu smo zajeli 
različne opredelitve, definicije, funkcije, elementi in tipologije organizacijske kulture ter 
njeno nastajanje, ohranjanje in spreminjanje. Kot zaključek teoretičnega dela smo 
predstavili Ortopedsko bolnišnico Valdoltra: njen nastanek, razvoj, dejavnost, njene cilje, 
vizije in strategijo. 
3.1.2 Raziskovalni del  
 
V tem delu je opisana raziskava, v kateri smo uporabili metodo zbiranja podatkov s 
pomočjo anketiranja s t. i. vprašalnikom OCAI (27), ki velja za referenčni merilni 
instrument organizacijske kulture. S tako zasnovanim vprašalnikom smo ugotavljali 
skladnost med obstoječo in želeno organizacijsko kulturo.  
 





V anketo smo želeli zajeti vse zaposlene v bolnišnici, zato smo pripravili 324 vprašalnikov. 
Septembra 2010, v času trajanja anketiranja, je bilo na delovnem mestu 278 ljudi, kar je 86 
% od vseh dejansko zaposlenih. Vrnjenih smo dobili 117 vprašalnikov, kar pomeni 42 % 
vseh zaposlenih, od tega je bilo pravilno izpolnjenih 92 vprašalnikov, oziroma 79 %. Žal je 
kar 25 anketirancev narobe razumelo in napačno izpolnilo del vprašalnika, in sicer II. 
OCAI del. Čeprav je bil III. del pravilno izpolnjen, teh vprašalnikov nismo upoštevali. 
Vprašalnik je sestavljen iz treh delov in zajema vprašanja, ki se nanašajo predvsem na 
dogajanja v organizaciji ob uvajanju sprememb, na spreminjanje organiziranosti ali na 
spreminjanje odnosov med zaposlenimi ter na obveščenost o spremembah itd.  
 
Prvi del vprašalnika zajema zgolj socio-demografske podatke o anketirancih: vprašanja o 
spolu, starosti, izobrazbi, delovni dobi in organizacijskem področju dela. V drugem delu 
ankete smo uporabili kot najprimernejši Cameron in Quinn vprašalnik, Organization 
Culture Assessment Instrumentali oz. vprašalnik OCAI, ki temelji na metodi nasprotujočih 
si silnic. Vprašalnik vključuje ključne dimenzije organizacijske kulture, ki vplivajo na 
uspešnost organizacije in je empirično potrjen z literaturo (27). Tipi kulture, kot jih avtorja 
definirata, so najustreznejši za preučevanje obeh organizacij. Vprašalnik nam je v pomoč 
pri oceni skladnosti in moči organizacijske kulture s strateškimi smotri in cilji ter vizijo 
organizacije tako v celoti kot po posameznih sklopih vprašalnika. Sestavljen je iz šestih 
sklopov, ki predstavljajo prevladujoče značilnosti organizacije (Dominant Characteristics), 
organizacijsko vodenje (Organizational Leadership), management  zaposlenih 
(Management of Employes), »lepilo« organizacije (Organization Glue) oz. to, kar drži 
organizacijo skupaj, strateške poudarke (Strategic Emphases) in merilo uspeha (Chriteria 
of Success). V vsakem sklopu so po štiri trditve, A, B, C in D, ki predstavljajo določen tip 
organizacijske kulture. A predstavlja »kulturo klana«, B »kulturo adhoc«, C »kulturo trga« 
in D »kulturo hierarhije«. Zaposleni v vsakem sklopu razdelijo 100 točk med A, B, C in D, 
in sicer za tri obdobja. Z največ točkami ocenijo tisto trditev, ki jim je najbližja. Prednost 
tega vprašalnika je njegova enostavnost in razumljivost. Anketirancu ponuja trditve in ne 
vprašanj, pri čemer anketiranec oceni, do kakšne mere je delovna organizacija podobna 
opisu. Prav zaradi tega je vprašalnik zanesljiv instrument, saj nimamo vpisanih zelo 
različnih osebnih mnenj zaposlenih. 
 
 





S tretjim delom vprašalnika smo pridobili podatke in informacije o jakosti organizacijske 
kulture v ortopedski bolnišnici Valdoltra. Za izvedbo raziskave s pomočjo vprašalnika smo 
se odločili pri pregledu študijske literature pri predmetu Vodenje zdravstvenih organizacij 
z vidika službe zdravstvene nege (management sprememb) na podiplomskem študiju, ki 
smo ga obiskovali na Visoki šoli za zdravstvo Izola (65). Sestoji iz 30 trditev, označenih 
prvič kot »nekdaj« in drugič kot »sedaj«, ki jih anketiranec označi z uporabo Likertove 
lestvice za merjenje stopnje strinjanja od 1 do 5, s čimer izrazi svoje strinjanje ali 
nestrinjanje s trditvami. Izid tega sklopa vprašanj nam prikaže najboljše in najslabše 
ocenjene trditve za določeno časovno obdobje in s tem kako močna je kultura v 
organizaciji. Primerjava izidov »sedaj« in »nekdaj« pa nam nadzorno pokaže skozi čas 
menjavo moči organizacijske kulture, in sicer: ali se zaposleni v enakem obsegu 
poistovetijo s samo organizacijo. 
 
Med tehnično manj zahtevno je spadala faza zbiranje podatkov oziroma odgovorov. Čas, 
namenjen za izpolnjevanje vprašalnikov, je bil dva tedna, saj smo tako lahko zajeli večje 
število zaposlenih. 
 
Zbrane vprašalnike smo uredili z uporabo kvantitativne analize podatkov. Sledila je faza 
statistične obdelave in grafičnega prikaza pridobljenih vrednosti. Kakovostna analiza 
podatkov pomeni pomoč pri interpretaciji dobljenih izidov. Na podlagi izidov smo 
postavljene hipoteze potrdili ali ovrgli ter izdelali predloge za spremembo organizacijske 
kulture in s tem pomagali vršnim in ostalim managerjem, da se bodo lažje odločili za 
spremembe. Analiza vprašalnika OCAI obsega seštevanje točk po posameznih alternativah 
A, B, C in D. Najprej se sešteje točke za alternativo A iz vseh izpolnjenih vprašalnikov. 
Vsoto se deli s 6 (ker vprašalnik obsega 6 sklopov vprašanj) in tako se dobi povprečje za 
alternativo A za posameznika. Enako se naredi še za alternative B, C, in D. Naslednji 
korak je, da se dobljeno povprečje posameznika za alternative A, B, C in D deli z vsoto 
izpolnjenih vprašalnikov. Ta nam pokaže povprečno vrednost za vsako alternativo. 
Postopek se ponovi za vsako posamezno obdobje, ki je na vprašalniku (27).  
3.1.3 Analiza podatkov s SPSS programom 
 
SPSS for Windows je eden najbolj razširjenih in najbolj uporabljenih računalniških 
programov, ki je namenjen statistični obdelavi podatkov.  
 





SPSS je sestavljen iz različnih modulov, v katerih so že pripravljeni različni programi in 
podprogrami. Za delo uporabljamo tri osnovna okna, in sicer: okno s podatki (končnica 
sav), okno z navodili (končnica sps) ter okno z rezultati analiz (končnica spo). Potek 
razreševanja raziskovalnega problema opravimo v šestih točkah: priprava in opis 
raziskovalnega problema; klic SPSS-a in prilagoditev nastavitev; vnos izbranih podatkov; 
izbira enot, spremenljivk in metod za razrešitev posameznih nalog; pregled, urejanje, 
interpretiranje in izpis izidov; zaključek raziskovalnega problema (66).  
3.2  Opredelitev problema  
  
Prav v vsaki organizaciji, kjer prevladujejo določene vrednote, navade, običaji, rituali in 
zakoni, obstaja organizacijska kultura. Zaposleni v boju za preživetje razvijajo lastne 
načine razreševanja problemov, ki pa se največkrat naslanjajo na načine, ki so bili uspešni 
že v preteklosti (6). 
 
»Organizacijska kultura je kot ledena gora. Videti je le njen manjši del, ostalo se skriva 
pod površino«. Pod površjem so vrednote zaposlenih, ki so temelj »ledene gore«, saj se 
prav na njih gradi dobro organizirano poslovanje organizacije (67). 
 
Zadnja desetletja pisci del o managementu, vedenjskih vedah in o teoriji organizacije 
raziskujejo in pišejo o novih pojavih organizacijske kulture, predvsem v zvezi s kakovostjo 
poslovanja, saj se s tem kaže uspeh in ugled organizacije. V organizacijah, kjer se izvaja 
predvsem delo z ljudmi, je za uspešnost poslovanja pomembna skrb za organizacijsko 
kulturo. Koncept organizacijske kulture ima namreč pomembno razlagalno moč za 
pojasnitev vzrokov, če so v organizaciji uspešni ali ne. 
 
21. stoletje je tako na gospodarskem, političnem kot tudi na kulturnem in tehnološkem 
področju v znamenju izredno hitrega razvoja. Zaradi hitrega razvoja propadajo predvsem 
organizacije, ki se ne odzivajo dovolj hitro na spremembe v družbenem okolju in znotraj 
njih samih. Dandanes niso le poslovni izidi tisto, kar kaže na odločnost in uspešnost 
organizacije. Vse več managerjev se zaveda, da je za uspeh odločilna organizacijska 
kultura. Zaposleni s svojim delom tvorijo organizacijo in so zaslužni za njeno veljavo. 
Njihovo zadovoljstvo, njihovo pozitivno stališče o lastnem delu, načinih vodenja, 
nagradah, medsebojnih odnosih so izražena v kulturi organizacije, ki je izredno pomemben 
dejavnik, saj jo nekateri celo poistovetijo z dušo organizacije (68). 





Če organizacija nima ustrezne kulture, ni sposobna v celoti izrabiti svojih potencialov na 
tržišču ali v družbenem okolju. Je nekakšen katalizator, ki ustvarja motivacijo, da 
zaposleni med uresničevanjem svojih smotrov in ciljev, uresničujejo tudi smotre in cilje 
organizacije. Organizacija bo dosegla nadpovprečne izide s kadri, ki bodo v svojem 
razvoju in v razvoju organizacije videli možnost za zadovoljevanje svojih osebnih in 
skupnih smotrov ter ciljev. Razvoj organizacije je odvisen od usposobljenega in visoko 
motiviranega kadra. Z rednim obveščanjem zaposlenih o smotrih in ciljih ter spremembah 
v organizaciji bomo sprožili zanimanje med njimi, za izide svojega dela, za njihov 
prispevek k uspešnosti organizacije ter v njih vzbudili občutek pomembnosti njihovega 
doprinosa organizaciji. S tem povečamo pripadnost delovni skupini in organizaciji (69). 
Samo zadovoljen delavec lahko dosega primerno kakovost in količino izidov. 
Organizacijska kultura je skupek dosežkov, ki se izraža v načinu njenega delovanja in 
prilagajanja družbenemu okolju. Je spremenljivka, s katero lahko izboljšamo uspešnost ali 
pa le vplivamo na delovanje organizacije. Sestavljena je iz akumuliranega znanja, 
prepričanj, vrednot, norm, idej, prioritet, potreb, smotrov in ciljev, pričakovanj in navad 
zaposlenih znotraj same organizacije. Za to raziskavo smo se odločili, ker nas je zanimalo, 
kako je z navedenimi trditvami v organizaciji, v kateri smo zaposleni. V organizaciji se 
vsako leto izvaja raziskava o klimi in kulturi organizacije s strani zunanjih izvajalcev s 
katero se bolj ali manj osredotočajo le na dejavnike organizacijske klime. Raziskava, žal, 
nikoli ne pokaže dejanskega stanja, saj je vprašalnik zasnovan tako, da ne da občutka 
anonimnosti, s tem pa sproži reakcijo neizpolnjevanja in zato večina zaposlenih v raziskavi 
noče sodelovati. 
 
3.3   Predstavitev družbenega okolja  
 
Podatke in informacije, potrebne za izdelavo raziskave za potrebe magistrske naloge, smo 
pridobili v organizaciji, v kateri smo zaposleni. Pri tem smo uporabili anketiranje 
zaposlenih s pomočjo vprašalnika. Ortopedska bolnišnica Valdoltra ima dolgoletno 
zgodovino, saj je leta 2009 obeležila 100-letnico delovanja. V državi velja za bolnišnico, 
za katero v primerjavi s številnimi drugimi bolnišnicami, niso značilni: vplivi političnih 
dejavnikov, slabe delavne razmere in ne denarni primanjkljaji. Bolj natančno smo 
predstavili bolnišnico na straneh od 25 do 28. 





V zadnjih desetih letih so se pričeli v drugih bolnišnicah po državi odpirati novi ortopedski 
oddelki, s čimer se je pričel nekakšen »tihi boj« za pacienta in »trdi boj« konkurenčnosti na 
trgu. Bolnišnica se je v zadnjih letih pospešeno in uspešno borila za odobritev še dodatnih 
vsakoletnih velikih operacij, zmanjševala je program hospitalizacij konzervative, povečala 
število ambulantnih pregledov in zmanjšala čakalne vrste za določene operacije. Vse to pa 
je istočasno pripeljalo do razkoraka med zaposlenimi, do preutrujenosti kadra, slabe 
komunikacije in splošnega nezadovoljstva.  
3.4   Namen in cilj magistrskega dela 
 
Namen magistrske naloge je z raziskavo organizacijske kulture v Ortopedski bolnišnici 
Valdoltra  prispevati k širjenju baze znanja o organizacijski kulturi v slovenskem prostoru. 
Tako zasnovana empirična baza bo služila vršnim in ostalim managerjem v organizaciji 
Ortopedske bolnišnice Valdoltra, in tudi drugod, kot osnova in vodilo pri oblikovanju in 
uvajanju sprememb organizacijske kulture.  
 
Cilj magistrske naloge je s teoretičnim in raziskovalnim metodološkim pristopom priti do 
spoznanja o razvoju organizacijske kulture v Ortopedski bolnišnici Valdoltra v zadnjih 
desetih letih. Glede na pridobljene izide iz raziskave želimo izdelati predloge za 
spremembo organizacijske kulture in s tem pomagati vršnim in ostalim managerjem, da se 
bodo lažje odločili za potrebne spremembe, kar vodi v boljše poslovanje organizacije. 
3.5   Raziskovalni vprašanji 
 
 Kakšna organizacijska kultura je značilna za Ortopedsko bolnišnico Valdoltra?  
 Kaj menijo zaposleni o organizacijski kulturi v Ortopedski bolnišnici Valdoltra? 
3.6   Hipoteze 
 
V magistrskem delu smo preverili naslednje hipoteze: 
 
Hipoteza 1: V Ortopedski bolnišnici Valdoltra prevladuje hierarhična organizacijska 
kultura.  
Hipoteza 2: V Ortopedski bolnišnici Valdoltra delno prevladuje organizacijska kultura 
skupine. 





Hipoteza 3: Skupine anketirancev glede na organizacijsko področje (strokovno 
medicinsko področje, področje zdravstvene nege, poslovno-upravno področje, znanstveno 
raziskovalno in pedagoško področje ter kakovost in poslovna odličnost) različno ocenjujejo 
pojavnost zaporedij organizacijske kulture v organizaciji. 
 














































4 IZIDI RAZISKAVE 
 
Izide analize predstavljamo po vrstnem redu, kakor so si sledila v vprašalniku. Najprej 
demografski podatki, nato metoda po Cameronu in Quinnu (27) in analiza skupnih vrednot 
30 trditev. 
 
4.1 Analiza izidov ankete iz vprašalnika s komentarjem 
 
Izide analize predstavljamo  po vrstnem redu, kakor so si sledila v vprašalniku. Najprej 
smo predstavili demografske podatke, nato smo z metodo po Cameronu in Quinnu 
raziskali, sledila je analiza skupnih vrednot 30 trditev. 
4.1.1 Analiza izidov demografskih podatkov anketirancev 
 
Populacija naj bi zajemala vseh 324 zaposlenih sodelavcev v Ortopedski bolnišnici 
Valdoltra. V času anketiranja je bilo zaradi bolniške odsotnosti in izrabe letnega dopusta 
prisotnih na delovnih mestih manj zaposlenih tako, da je bilo vročenih manj vprašalnikov. 
Vrnjenih je bilo 148 vprašalnikov, od tega 92 pravilno in 56 nepravilno izpolnjenih.  
Struktura vzorca glede na spol anketirancev 
 
Iz podatkov o spolu (Priloga 3, slika 7), je razvidno, da je v bolnišnici zaposlenih več oseb 
ženskega (76 %) kakor moškega spola (24 %). Vse to verjetno izhaja iz bolj feminiziranih 
poklicev zdravstvene nege, administracije in raznih upravnih služb, kjer med zaposlenimi 
prevladujejo ženske.  
Struktura vzorca glede na starost anketirancev 
 
Iz podatkov o starosti anketirancev je razvidno (Priloga 3, slika 8), da je v bolnišnici malo 
»prirastka«, saj je le 2 % anketirancev starih manj kot 30 let, medtem ko jih je kar 71 % v 
življenjskem obdobju, ko naj bi bili v svojem največjem delovnem elanu, in sicer 38 %  
starih med 31 in 40 letom in 33 % starih med 41 in 50 letom. Starejših od 51 let, torej 
tistih, ki se počasi nagibajo k zadnji četrtini delovnega razmerja, pa je kar 27 %, to so 
delavci z zakonskimi dodatnimi bonitetami (več letnega dopusta, opravičeni nočnega ali 
dežurnega dela). Iz tega je razvidno, da je delovna struktura zaposlenih dobra, saj je večina 
v popolnem delovnem zamahu.  





Struktura vzorca glede na izobrazbo anketirancev 
 
Iz podatkov o izobrazbi anketirancev (Priloga 3, slika 9) je razvidno, da v bolnišnici 
prevladujejo zaposleni s srednjo ali poklicno izobrazbo (45 %), takoj za njimi so zaposleni 
z višjo ali visoko (35 %), manj pa je kadra z univerzitetno izobrazbo (21%). Glede na 
naravo dela v bolnišnici je bilo to popolnoma pričakovano, saj je največ kadra zaposlenih v 
zdravstveni negi s srednjo izobrazbo. 
 
Struktura vzorca glede na delovno dobo anketirancev 
 
Iz podatkov o delovni dobi anketirancev (Priloga 3, slika 10) je razvidno, da je kar 
polovica zaposlenih (50 % ) v bolnišnici že polovico svoje delovne dobe (od 11 do 25 let), 
kar nam prikazuje nekakšno stalnost zaposlitve. Zaposlovanje mlajše generacije (21 % z 
delovno dobo od 1 do 10 let) pa gre na račun odhoda starejše generacije (29 % z delovno 
dobo nad 26 let).  
 
Struktura vzorca glede na organizacijsko področje anketirancev 
 
Iz podatkov o področju dela anketirancev (Priloga 3, slika 11) je razvidno, da je 
najštevilnejše bolnišnično osebje iz vrst zdravstvene nege (58 %), sledijo ji zaposleni s 
strokovnega medicinskega področja (25 %), nato zaposleni na upravnem področju (15 %) 
in najmanj na znanstveno-raziskovalnem in pedagoškem področju, kamor smo prišteli še 
zaposlene za področju kakovosti in poslovne odličnosti (2 %). To pomeni, da je 83 % 
anketirancev vsakodnevno srečuje pri svojem delu z pacienti in 17 % anketirancev ne. 
 
4.1.2 Primerjalna analiza odgovorov po metodi Camerona in Quinna  
 
Kot je razvidno iz preglednic 3, 4, 5 in 6 (Priloga 4), je organizacijska kultura v preteklosti 
bila ocenjena kot kultura klana (A), v sedanjosti kot kultura trga (C), za prihodnost pa je 











Slika 8: Primerjava tipa organizacijske kulture - skozi čas  
(Lastna anketa 2010) 
 
 
Anketiranci so ocenili (slika 8), da je v »preteklosti« krepko prevladovala in vodila kultura 
klana, v manjši meri pa so ji skoraj z enakim zamikom med seboj sledile kultura 
hierarhije, kultura adhokracije in kultura trga. V »sedanjosti« so mnenja, da vodi kultura 
trga, z zamiki ji sledijo kultura hierarhije, kultura adhokracije in kultura klana. V               
»prihodnosti« si želijo predvsem kulture klana, ki ji v manjši meri sledita v enakovrednem 
položaju kultura adhokracije in kultura hierarhije, še v manjši meri pa naj bi bila prisotna 
kultura trga. 
 
Iz pridobljenih izidov vidimo, da so bili anketiranci mnenja, da sta preteklost in prihodnost 
podobni, sestavljeni iz enake organizacijske kulture. Po njihovo je bila strategija, ki ji je 
sledila bolnišnica v preteklosti, prava in prav tako bi potrebovali v prihodnosti, da bi 
ponovno potrdila uspeh bolnišnice. Sedanjost so ocenili kot nenehno iskanje povečanja 
tržnega deleža, kjer je pomembna le visoka učinkovitost, ciljne usmeritve in doseženi izidi 
ter imajo vodje agresivni stil vodenja in vzbujajo tekmovalnost med zaposlenimi. 
Zaposleni si želijo bolj »prijaznega« organizacije in drugačni tip vodenja. Mnenja so, da so 
bili »stari časi«, tisti pravi, ko so imeli občutek pripadnosti  organizaciji; bolj so bili 
predani delu; pri delu so delovali timsko; imeli so mentorske vodje; s strani nadrejenih je  





bilo več poudarka na osebnostnem razvoju in zadovoljstvu zaposlenih; imeli so jasno 
zasnovane smotre in cilje ter  jasno strategijo. 
4.1.3 Primerjalna analiza po posameznih sklopih vprašanj  
 
S tretjim delom vprašalnika smo pridobili podatke o primerjavi nekdanjega, sedanjega in 
želenega stanja organizacijske kulture po posameznih sklopih in podatke o jakosti – 





Slika 9: Primerjava glavne značilnosti Ortopedske bolnišnice Valdoltra 
( Lastna anketa 2010) 
 
 
Kot je razvidno iz slike 9, so anketiranci mnenja pri »glavnih značilnostih zavoda«, da je 
v »preteklosti« krepko prevladovala in vodila kultura hierarhije, za njo v manjši meri trg, 
sledi klan in z manjšim zamikom adhokracija. Za »sedanjost« so mnenja, da je 
prevladujoča kultura trga, z minimalnim zamikom ji sledi kultura hierarhije, nato kultura 
adhokracije in manj kultura klana. V »prihodnosti« si želijo kulture klana, ki naj ji v 











Slika 10: Primerjava načina vodenja- skozi čas 
 (Lastna anketa 2010) 
 
Pri pregledu slike 10 ugotovimo, da so anketiranci pri »vodenju« mnenja, da je v 
»preteklosti« prevladovala  kultura hierarhije, za njo kultura trga, kultura adhokracije in 
kot zadnja še kultura klana. V »sedanjosti« so ocenil, da je prevladujoča kultura trga, z 
minimalnim zamikom, skoraj izenačena ji sledi kultura hierarhije, na to kultura adhokracije 
in kultura klana. V »prihodnosti« si želijo kulture klana, ki naj mu v manjši meri sledi 




Slika 11: Primerjava sistema ravnanja z zaposlenimi- skozi čas 
( Lastna anketa 2010) 





Anketiranci so pri »sistemu ravnanja z zaposlenimi« mnenja (slika 11, stran 40), da je v 
»preteklosti« prevladovala kultura hierarhije, za njo kultura trga ter za njima izenačeni 
kultura adhokracije in kultura klana. V »sedanjosti« so mnenja, da prevladuje kultura trga, 
sledi ji kultura hierarhije, nato skoraj izenačeni kultura adhokracije in kultura klana. V 
»prihodnosti« si želijo kulture klana, ki naj ji v manjši meri sledi izenačeni kultura 




Slika 12: Primerjava "lepila organizacije"- skozi čas 
( Lastna anketa 2010) 
 
Zaposleni anketiranci (slika 12) so pri »lepilu organizacije« mnenja, da je v »preteklosti« 
prevladovala kultura hierarhije, za njo izenačeni kultura trga in kultura klana, v manjši 
meri jima sledi kultura adhokracije. V »sedanjosti« so ocenili, da prevladuje kultura 
hierarhije, z manjšim zamikom ji sledi kultura trga, za njo zamik kultura adhokracije in 
kot zadnja še kultura klana. V »prihodnosti« si želijo kulture klana, ki naj ji v manjši meri 













Slika 13: Primerjava strateških poudarkov- skozi čas 
(Lastna anketa 2010) 
 
Zaposleni anketiranci so pri »strateških poudarkih« mnenja (slika 13), da je v 
»preteklosti« prevladovala kultura hierarhije, za njo kultura trga in kultura klana ter v 
manjši meri kultura adhokracije. V »sedanjosti« so ocenil, da prevladuje kultura trga, sledi 
ji kultura hierarhije, na to kultura adhokracije in kot zadnja kultura klana. V »prihodnosti« 
si želijo kulture klana, ki naj ji sledijo z enakimi zamiki med seboj kultura adhokracije, 
kultura hierarhije in kultura trga. 
 
 
Slika 14: Primerjava merila uspeha- skozi čas 









Zaposleni anketiranci (slika 14, stran 42) so pri »merilu uspeha« mnenja, da sta v 
»preteklosti« prevladovali v enaki meri kultura adhokracije in kultura trga, za njima z 
minimalnim zamikom sledi kultura klana in kot zadnja kultura hierarhije. V »sedanjosti« 
so ocenili, da prevladuje kultura hierarhije, ki ji sledita z minimalnim zamikom med seboj 
kultura trga in kultura adhokracije in zadnja kultura klana. V »prihodnosti« si želijo 
kulture klana, ki naj ji sledijo z enakimi zamiki med seboj kultura adhokracije, kultura 
hierarhije in kultura trga. 
 
SKLOP nekdaj sedaj želeno
1.: Splošne karakteristike podjetja hierarhija trg klan
2.: Način vodenja hierarhija trg klan
3.: Sistem ravnanja z zaposlenimi hierarhija trg klan
4.: "Lepilo organizacije" hierarhija hierarhija klan
5.: Strateški poudarki hierarhija trg klan
6.: Merilo uspeha adhokracija in trg hierarhija klan  
 
Preglednica 2: Primerjava stanja organizacijske kulture - skozi čas - po sklopih 
(Lastna anketa 2010) 
 
Posamezni sklopi primerjave nam kažejo (preglednica 2), da si zaposleni v organizaciji 
želijo sprememb, da pričakujejo drugačen tip organizacijske kulture. Pri »starih časih« 
prevladuje pri vseh sklopih hierarhija razen pri merilu za uspeh, kjer sta izenačeni kultura 
adhokracije in kultura trga. V dejanskem sedanjem stanju prevladuje kultura trga, razen pri 
»lepilu organizacije« in pri merilu uspeha, kjer prevladuje kultura hierarhije. Takšen izid je 
verjetno posledica ciljnega vodenja s strani vodij, ki pričakujejo visoko produktivnost z 
nizkimi stroški in spodbujajo tekmovalnost med zaposlenimi. Vsi anketiranci pa so si 
enotni, da si v bodoče želijo kulture klana pri vseh sklopih, predvsem si želijo drugačnega 
pristopa s strani vodstva. Pritisk s strani vodstva je očitno prevelik, da si takšnega ravnanja 
zaposleni anketiranci v bodoče ne želijo več. Zaposleni si želijo, da bi vodstvo podpiralo 
timsko delo in da bi zaposleni in vodstvo med seboj sodelovalo. Nadalje si želijo mentorski 
način vodenja, vodje, ki bi jim pri delu več svetovali in jih usmerjali. Merilo uspeha naj ne 
bi bilo s strani vodij neprestano planiranje in prizadevanje za nižje stroške. Kriteriji v 
zavodu bi morali biti uvajanje timskega dela, skrb za zaposlene in njihovo izobraževanje 
ter usposabljanje. Tako bi bili zaposleni organizaciji bolj predani, med seboj bi bilo več 
zaupanja, prav tako bi se okrepilo zaupanje v vodstvo. Lepilo zavoda bi moralo biti 
medsebojno zaupanje, zvestoba organizaciji in manj formalnih pravil.  





Zaposleni si želijo več osebnostnega razvoja ter organizacijo, kjer se ceni zaupanje in 
medsebojno sodelovanje. Vodstvo se bo moralo odzvati in pričeti graditi drugačno 
organizacijsko kulturo, saj so le zadovoljni zaposleni ključ do uspešne organizacije. Izidi v 
vseh šestih sklopih primerjave nas spodbujajo k razmišljanju o spremembi organizacijske 
kulture v organizaciji, saj si jo zaposleni očitno želijo in tudi pričakujejo. 
4.1.4 Primerjalna analiza – skozi čas – po demografskih podatkih  
 
Primerjava glede na spol anketiranih: 
 
Anketiranci moškega spola so za »preteklost« ocenili (Priloga 5, slika 12), da je 
prevladovala kultura hierarhije, sledila sta ji v enaki meri kultura klana in kultura trga, v 
manjši meri pa je bila prisotna še kultura adhokracije. V »sedanjosti« so ocenili, da še 
vedno prevladuje kultura hierarhije, z minimalnim odmikom ji sledi kultura trga, v manjši 
meri sta prisotni še kultura klana in adhokracije. V »prihodnosti« si želijo kulture klana,  
ki naj ji sledita v enaki meri kultura hierarhije in kultura adhokracije, v manjši meri pa naj 
bi bila prisotna še kultura trga.  
 
Anketiranci ženskega spola so za »preteklost« ocenili (Priloga 5, slika 13), da je krepko 
prevladovala kultura klana, v manjši meri so ji enakovredno sledile kultura trga, kultura 
adhokracije in kultura hierarhije. V »sedanjosti« so ocenile, da prevladuje  kultura trga, 
sledi ji kultura hierarhije, za njo je kultura klana in v manjši meri je prisotna še 
adhokracije. V »prihodnosti« si želijo kulture klana, ki naj ji v manjši meri sledita 
enakovredno kultura hierarhije in kultura adhokracije, v manjši meri pa naj bi bila prisotna 
kultura trga. 
 
spol preteklost sedanjost prihodnost
moški hierarhija hierarhija klan
ženske klan trg klan
 
 
Preglednica 3: Primerjava stanja organizacijske kulture – anketirani – po spolu 
(Lastna anketa 2010) 
 
Iz skupne preglednice 3 je razvidno, da so moški, ki so med zaposlenimi v manjšini, 
zaznavajo organizacijsko kulturo bistveno drugače od žensk. Predvsem preteklost in  





sedanjost se po njihovih izkušnjah oz. odgovorih nista menjali. Njihovo mnenje je, da še 
vedno imamo formalna pravila in  podrobne opise nalog in za to imamo minimalno stopnjo 
tveganj; da njihove vodje zanima predvsem učinkovitost in da uspeh pride, če bomo 
dosegli minimalne stroške. Mogoče pripomore k temu, da moški »živijo bolj v sedanjosti« 
in se ne obremenjujejo s preteklostjo oziroma se z njo ne obremenjujejo in jo »nekako 
pozabijo«. Lahko pa k temu pripomore tudi njihova »tehnična« narava mišljenja in 
življenja. Medtem ko ženske vidijo sedanjost, ki je usmerjena k povečanju tržnega deleža; 
po njihovi oceni imajo nadrejeni agresivni stil vodenja, saj so jim pomembni samo izidi 
dela; značilna je tekmovalnost med zaposlenimi. Preteklost pa je pri njih enaka – kot želje 
za prihodnost. Opis bi lahko bil nekaka prispodoba žensk, ki vidijo ideal v stvareh iz 
preteklosti. Lahko pa izhaja iz drugačnosti žensk v primerjavi z  moškimi pri dojemanju 
stvari v sedanjosti in iz preteklosti. Oba spola pa sta si enotna in si želita za prihodnost več 
timskega dela in s tem več predanosti delu in pripadnosti organizaciji; želijo si, da bi imeli 
mentorske vodje; s strani nadrejenih naj bi bilo več poudarka na osebnostnem razvoju 
zaposlenih; nadalje si želijo jasnih  ciljev in strategij. Vsi namreč verjamejo, da le 
zadovoljni zaposleni bodo pripeljali organizacijo do uspeha. 
 
Primerjava glede na starost anketiranca: 
 
Število anketirancev iz starostne skupine do 30 let (Starost 1), ki so odgovorili na 
zastavljen vprašalnik, je bilo premajhno, saj je zajelo le 2 osebi. Zaradi tega vzorec ni 
reprezentativen in je bilo nesmiselno podajati izid za to starostno skupino. 
 
Kot prikazuje slika 14 (Priloga 5), so anketiranci iz starostne skupine od 31 do 40 (Starost 
2) ocenili, da je v »preteklosti« krepko prevladovala kultura klana, v manjši meri so ji 
enakovredno sledile kultura trga, kultura adhokracije in kultura hierarhije. V »sedanjosti« 
so ocenil, da prevladuje kultura trga, takoj za njo ji sledi kultura hierarhije, za njo pa sta v 
manjši meri izenačeno prisotni kultura klana in adhokracije. V »prihodnosti« si želijo 
kulture klana, ki naj ji v manjši meri sledita v enakovrednem položaju kultura hierarhije in 
kultura adhokracije, v manjši meri pa naj bi bila prisotna še kultura trga. 
 
Anketiranci iz starostne skupine od 41 do 50 (Starost 3) so ocenili (Priloga 5, slika 15), da 
je v »preteklosti« prevladovala kultura klana, v manjši meri so ji enakovredno sledile 
kultura trga, kultura adhokracije in kultura hierarhije. V »sedanjosti« so ocenil, da  





prevladuje kultura trga, ki ji sledi kultura hierarhije, za njo pa sta v manjši meri izenačeno 
prisotni kultura klana in adhokracije. V »prihodnosti« si želijo kulture klana, ki naj ji v 
manjši meri sledijo skoraj v enakovrednem položaju kultura hierarhije, kultura adhokracije 
ter kultura trga. 
 
Anketiranci iz starostne skupine nad 51 (Starost 4), kot nam prikazuje slika 16 ( Priloga 5), 
so ocenili, da je v »preteklosti« prevladovala kultura klana, v manjši meri so ji 
enakovredno sledile kultura trga, kultura adhokracije in kultura hierarhije. V »sedanjosti« 
so ocenil, da prevladuje kultura trga, ki ji sledi kultura hierarhije, za njo pa sta v manjši 
meri izenačeno prisotni kultura klana in adhokracije. V »prihodnosti« si želijo kulture 
klana, ki naj bi ji z minimalnim zamikom sledila kultura hierarhije, za njo kultura 
adhokracije ter kultura trga. 
 
starost preteklost sedanjost prihodnost
31-40 let klan trg klan
41-50 let klan trg klan
nad 51 let klan trg klan
 
 
Preglednica 4: Primerjava stanja organizacijske kulture – anketirani – po starosti 
(Lastna anketa 2010) 
 
Iz skupne preglednice 4 je razvidno, da glede na starost so si anketiranci enotnega mnenja 
glede organizacijske kulture v preteklosti, sedanjosti in prihodnosti. Vsi smatrajo, da sta 
preteklost in prihodnost sestavljeni iz enake organizacijske kulture. Zaposleni so sedanjost  
ocenili kot prizadevanje za povečanja tržnega deleža, saj so vodilnim pomembni samo izidi 
dela; temu sledi agresivni stil vodenja in vzbujanje tekmovalnosti med zaposlenimi. 
Zaposleni vseh starosti si želijo obuditi »stare čase«, ko so imeli občutek pripadnosti 
organizaciji; bili so bolj predani k delu; ko so pri delu delovali timsko; želijo si, da bi imeli 
mentorske vodje; s strani nadrejenih naj bi bilo več poudarka na osebnostnem razvoju 
zaposlenih; nadalje si želijo jasno zasnovanih ciljev in strategij. Vsi namreč verjamejo, da 









Primerjava odgovorov glede na izobrazbo anketiranih: 
 
Anketiranci s srednjo in manjšo izobrazbo (Izobrazba 1) so ocenili (Priloga 5, slika 17), da 
je v »preteklosti« prevladovala kultura klana, v manjši meri so ji enakovredno sledile 
kultura hierarhije in kultura adhokracije ter v manjši meri še kultura trga. V »sedanjosti« 
so ocenil, da prevladuje kultura trga, ki ji sledi kultura hierarhije, zatem pa z manjšimi 
odstopanji nastopi kultura adhokracije in za njo kultura klana. V »prihodnosti« si želijo 
kulture klana, ki naj bi ji z zamikom sledili kultura hierarhije in kultura adhokracije ter v 
manjšem obsegu kultura trga. 
 
Anketiranci z višjo in visoko izobrazbo (Izobrazba 2) so ocenili (Priloga 5, slika 18), da  je 
v »preteklosti« prevladovala kultura klana, sledila je kultura hierarhije, za njo kultura 
adhokracije ter v manjši meri še kultura trga. V »sedanjosti« so ocenil, da prevladuje 
kultura trga, ki ji sledi kultura hierarhije, z manjšimi odstopanji enakovredno sledita še 
kultura adhokracije in kultura klana. V »prihodnosti« si želijo prevlade kulture klana, ki 
naj bi ji  z enakovrednim zamikom sledili kultura hierarhije in kultura adhokracije ter v 
manjšem obsegu kultura trga. 
 
Anketiranci z več kot visoko izobrazbo (Izobrazba 3) menijo (Priloga 5, slika 19), da je v 
»preteklosti« prevladovala kultura klana, sledila ji je kultura hierarhije, za njo kultura 
adhokracije in z minimalnim zamikom še kultura trga. V »sedanjosti« so ocenil, da 
prevladujeta kultura trga in kultura hierarhije, ki jima sledi kultura adhokracije in z 
minimalnim zamikom kultura klana. V »prihodnosti« si želijo prevladovanje kulture 
klana, ki naj bi ji z enakovrednim zamikom sledili kultura hierarhije in kultura adhokracije 
ter v manjšem obsegu kultura trga. 
 
izobrazba preteklost sedanjost prihodnost
srednja in  manj klan trg klan
višja in visoka klan trg klan
več kot visoka klan trg in hierarhija klan
 
 
Preglednica 5: Primerjava stanja organizacijske kulture – anketirani – po izobrazbi 









Glede na izobrazbo je zanimivo (preglednica 5, stran 47), da so si anketiranci različnih 
izobrazb enotnega mnenja glede organizacijske kulture v preteklosti in prihodnosti. Vsi 
smatrajo, da sta preteklost in prihodnost sestavljeni iz enake organizacijske kulture. 
Zaposleni s srednjo ali nižjo izobrazbo ter z višjo in visoko izobrazbo so sedanjost ocenili 
kot prizadevanje za povečanja tržnega deleža, saj so vodilnim pomembni samo izidi dela; 
temu sledi agresivni stil vodenja in vzbujanje tekmovalnosti med zaposlenimi. Anketiranci 
z več kot visoko izobrazbo so sedanjost opredelili kot enakovreden odnos med trgom in 
hierarhijo. Zaposleni različnih izobrazb si želijo obuditi »stare čase«, ko so imeli občutek 
pripadnosti organizaciji;  bili so bolj predani delu; ko so pri delu delovali timsko; želijo si, 
da bi imeli mentorske vodje; s strani nadrejenih naj bi bilo več poudarka na osebnostnem 
razvoju zaposlenih; nadalje si želijo jasno zasnovanih ciljev in strategij. Vsi namreč 
verjamejo, da je uspešnost organizacije v zadovoljstvu zaposlenih. 
 
Primerjava odgovorov glede na delovno dobo anketiranca: 
 
 
Anketiranci z delovno dobo od 1 do 10 let (Delovna doba 1) so ocenili (Priloga 5, slika 
20), da je v »preteklosti« prevladovala kultura klana, v manjši meri so ji enakovredno 
sledile kultura hierarhije in kultura adhokracije ter v manjši meri še kultura trga. V 
»sedanjosti« so ocenil, da prevladuje kultura hierarhije, z minimalnim zamikom ji sledi 
kultura trga in še kultura adhokracije, za njo pa kultura klana. V »prihodnosti« si želijo 
kulture klana, ki naj bi ji z zamikom enakovredno sledili kultura hierarhije in kultura 
adhokracije ter v manjšem obsegu kultura trga. 
 
Anketiranci z delovno dobo od 11 do 25 let (Delovna doba 2) so ocenili (Priloga 5, slika 
21), da je v »preteklosti« prevladovala kultura klana, v manjši meri so ji z enakovrednimi 
odstopanji sledile kultura hierarhije, kultura adhokracije ter kot zadnja kultura trga. V 
»sedanjosti« so ocenil, da prevladuje kultura trga, ki ji sledi kultura hierarhije, z zamikom 
kultura adhokracije, za njo pa še kultura klana. V »prihodnosti« si želijo kulture klana, ki 
naj bi ji z zamikom enakovredno sledili kultura hierarhije in kultura adhokracije ter v 
manjšem obsegu kultura trga. 
 
Anketiranci z delovno dobo, daljšo od 26 let (Delovna doba 3), menijo (Priloga 5, slika 
22), da je v »preteklosti« prevladovala kultura klana, v manjši meri so ji z enakovrednimi  





odstopanji sledili kultura hierarhije in kultura trga, kot zadnja je sledila kultura 
adhokracije. V »sedanjosti« so ocenil, da prevladuje kultura trga, ki ji sledi kultura 
hierarhije, z zamikom kultura adhokracije, za njo pa še kultura klana. V »prihodnosti« si 
želijo kulture klana, ki naj ji sledi z zamikom enakovredno sledili kultura hierarhije in 
kultura adhokracije ter v manjšem obsegu kultura trga. 
 
Delovna doba preteklost sedanjost prihodnost
od 1 do 10 let klan hierarhija klan
od 11 do 25 let klan trg klan
nad 26 let klan trg klan
 
 
Preglednica 6: Primerjava stanja organizacijske kulture – po delovni dobi 
(Lastna anketa 2010) 
 
Glede na delovno dobo anketirancev je zanimivo (preglednica 6), da so si anketiranci ne 
glede na njihov staž enotnega mnenja glede organizacijske kulture v preteklosti in 
prihodnosti. Vsi smatrajo, da sta preteklost in prihodnost sestavljeni iz enake 
organizacijske kulture. Zaposleni, ki so v delovnem razmerju več kot 11 let, so sedanjost 
ocenili kot prizadevanje za povečanja tržnega deleža, saj so vodilnim pomembni samo izidi 
dela; temu sledi agresivni stil vodenja in vzbujanje tekmovalnosti med zaposlenimi. 
Anketiranci, ki so na začetku svoje delovne kariere, pa so glede sedanjosti mnenja, da 
imamo formalna pravila in podrobne opise nalog in s tem imamo minimalno stopnjo 
tveganj; da so njihovi vodje nekakšni nadzorniki, usklajevalci, ki želijo, da delo poteka 
gladko, zanima pa jih predvsem delovna učinkovitost in minimalni stroški. Zaposleni 
različnih delovnih dob si želijo obuditi »stare čase«, ko so imeli občutek pripadnosti 
organizaciji; bili so bolj predani delu; ko so pri delu delovali timsko, složno; želijo si, da bi 
imeli mentorske vodje; želijo si boljšega vzdušja na delovnem mestu; s strani nadrejenih 
naj bi bilo več poudarka na osebnostnem razvoju zaposlenih; nadalje si želijo jasno 
zasnovanih ciljev in strategij. Vsi namreč verjamejo, da je uspešnost organizacije v 
zadovoljstvu zaposlenih.  
 
Primerjava odgovorov glede na organizacijsko področje anketiranca: 
 
Anketiranci, zaposleni na strokovno medicinskem področju (Organizacijsko področje 1), 
so ocenili (Priloga 5, slika 23), da je v »preteklosti« prevladovala kultura klana, sledila ji  





je kultura hierarhije, za njo kultura trga, kot zadnja še kultura adhokracije. V »sedanjosti« 
so ocenil, da prevladuje kultura trga, ki ji sledi kultura hierarhije, z zamikom kultura 
adhokracije, za njo pa še kultura klana. V »prihodnosti« si želijo kulture klana, ki ji z 
zamikom enakovredno sledita kultura hierarhije in kultura adhokracije ter v manjšem 
obsegu kultura trga. 
 
Anketiranci, zaposleni na področju zdravstvene nege (Organizacijsko področje 2). so 
ocenili (Priloga 5, slika 24), da je v »preteklosti« prevladovala kultura klana, sledila ji je 
kultura hierarhije, za njo kultura trga in kot zadnja z minimalnim odstopom še kultura 
adhokracije. V »sedanjosti« so ocenil, da prevladuje kultura trga, ki ji sledi kultura 
hierarhije, z zamikom kultura adhokracije, za njo pa še kultura klana. V »prihodnosti« si 
želijo kulture klana, ki naj bi ji z zamikom enakovredno sledili kultura hierarhije in kultura 
adhokracije ter v manjšem obsegu kultura trga. 
 
Anketiranci, zaposleni na poslovno upravnem področju (Organizacijsko področje 3), so 
ocenili (Priloga 5, slika 25), da  je v »preteklosti« prevladovala kultura klana, sledila ji je 
kultura hierarhije, za njo kultura adhokracije in kot zadnja še kultura trga. V »sedanjosti« 
so ocenil, da prevladuje kultura trga, ki ji sledi kultura hierarhije, z zamikom kultura 
adhokracije za njo pa še kultura klana. V »prihodnosti« si želijo kulture klana, ki naj bi ji 
z zamikom enakovredno sledili kultura hierarhije in kultura adhokracije ter v manjšem 
obsegu kultura trga. 
 
Zaposleni anketiranci na zdravstveno raziskovalnem in pedagoškem področju in na 
področju za kakovost in poslovno odličnost (Organizacijsko področje 4) so prav tako 
odgovorili na zastavljeni vprašalnik, vendar je vzorec velik le nekaj enot – premajhen in ni 
reprezentativen, zato je bilo nesmiselno podajati izide za to področje.  
ORGANIZACIJSKO PODROČJE preteklost sedanjost prihodnost
Strokovno medicinsko klan trg klan
Zdravstvena nega klan trg klan
Poslovno upravno klan trg klan
 
 
Preglednica 7: Primerjava stanja organizacijske kulture – anketirani – po organizacijskem področju 
(Lastna anketa 2010) 
 
 





Glede na organizacijsko področje (preglednica 7, stran 50), v katerem so anketiranci 
zaposleni, je zanimivo, da so si vsi enotnega mnenja glede organizacijske kulture v 
preteklosti, sedanjosti in prihodnosti. Vsi smatrajo, da sta preteklost in prihodnost 
sestavljeni iz enake organizacijske kulture. Zaposleni so sedanjost ocenili kot prizadevanje 
za povečanja tržnega deleža, saj so vodilnim pomembni samo izidi dela; temu sledi 
agresivni stil vodenja in vzbujanje tekmovalnosti med zaposlenimi. Zaposleni iz vseh 
področjih si želijo obuditi »stare čase«, ko so imeli občutek pripadnosti organizaciji; bili so 
bolj predani delu; ko so pri delu delovali timsko; želijo si, da bi imeli mentorske vodje; s 
strani nadrejenih naj bi bilo več poudarka na osebnostnem razvoju zaposlenih; nadalje si 
želijo jasno zasnovanih ciljev in strategij. Vsi namreč verjamejo, da je uspešnost 
organizacije v zadovoljstvu zaposlenih.  
4.1.5 Primerjava izidov med »nekdaj« in »sedaj« 
 
Tretji sklop vprašalnika smo sestavili iz 30. trditev. Trditve, ki zadevajo isto področje, smo 
namenoma pomešali med seboj zaradi lažje kontrole skladnosti odgovorov. Trditve so 
razdeljene na šest delov, in sicer: komunikacija; odnos do sodelavcev in nadrejenih; 
organiziranost v organizaciji; motiviranje, nagrajevanje in sankcioniranje; odnos do dela 
in pripadnost. Zaposleni so vprašalnik razreševali s pomočjo pet-stopenjske Likertove 
lestvice, od katere je pomenila vrednost odgovorov 1 – sploh se ne strinjam in vrednost 
odgovorov 5 – popolnoma se strinjam. 
 
S pomočjo statistične metode izračuna povprečja in standardnega odklona smo želeli 
analizirati trditve »nekdaj« pred letom 2004 in »sedaj« od 2005 do 2010 ter jih med seboj 
primerjati. Razlika med »nekdaj« in »sedaj« je, kot vidimo na sliki 26 (Priloga 6), pri 
nekaterih trditvah kar velika in očitna, zato se nam je zdelo toliko bolj pomembno, da v 
nadaljevanju naloge razčlenimo trditve po sklopih, ki vplivajo tako na zaposlene kot na 
samo kakovost dela v organizaciji. Ker je bila večina trditev »boljša« za preteklost, smo 
raziskavo nadaljevali tako, da smo pridobili vpogled v mišljenja zaposlenih glede po spolu, 
starosti, izobrazbi, delovni dobi in področju, na katerem so zaposleni. Zanimalo nas je 
predvsem, kje v organizaciji – na katerem področju se »zatika«, saj o tem »potiho« 









Trditve, ki se nanašajo na komunikacijo: 
 
Pri trditvah, ki se nanašajo na komunikacijo in so prikazana v preglednici 7 in sliki 27         
( Priloga 6), ima prednost preteklost, razen pri eni trditvi, kjer je dobila več točk sedanjost, 
žal pa ima ta negativen vpliv. Anketiranci na splošno menijo, da je bila komunikacija 
nekoč boljša kot sedaj. 
 
Trditve, ki se nanašajo na odnose do sodelavcev in nadrejenih: 
 
Prav tako tudi pri trditvah, ki se nanašajo na odnos do sodelavcev in nadrejenih, ki so 
prikazana v preglednici 8 in sliki 28 (Priloga 6), ima v vseh pogledih prednost preteklost. 
 
Trditve, ki se nanašajo na organizacijo: 
 
Pri trditvah, ki se nanašajo na organizacijo in so prikazana v preglednici 9 in sliki 29 
(Priloga 6), opazimo, da so tudi tukaj anketiranci dali kar veliko prednost preteklosti, razen 
pri eni trditvi, kjer je dobila več točk sedanjost. Žal ima ta negativen pomen oz. vpliv na 
organizacijo. 
 
Trditve, ki se nanašajo na motivacijo, nagrajevanje in sankcioniranje: 
 
Pri trditvah, ki se nanašajo na motiviranost, nagrajevanje in sankcioniranje in so prikazana 
v preglednici 10 in sliki 30 (Priloga 6), opazimo,  da je bila po mišljenju anketirancev ta 
prav tako v preteklosti boljša kot sedaj. 
 
Trditve, katere se nanašajo na odnos do dela: 
 
Pri trditvah, ki se nanašajo na odnos do dela, kot je prikazano v preglednici 11 in sliki 31 
(Priloga 6), opazimo, da so anketiranci mnenja, da so se nekdaj bolj trudili pri svojem delu 









Trditve, katere se nanašajo na pripadnost: 
 
Pri trditvah, ki se nanašajo na pripadnost organizaciji in so prikazana v preglednici 12 in 
sliki 32 (Priloga 6),  opazimo, da ima spet prednost preteklost, razen pri prvi trditvi, kjer je 
dobila več točk sedanjost. Žal ima tudi tukaj ta trditev negativen pomen za organizacijo, saj 
v sedanjosti prevladuje trditev, da bi raje delali v drugi organizaciji. 
 
Če povzamemo, opazimo splošno »slabše« sedanje stanje v organizaciji v primerjavi s 
preteklostjo. Anketiranci so mnenja, da je organizacija izgubila na ugledu, kar  je verjetno 
vplivalo na njihovo zaupanje v stabilnost organizacije in na njihov ponos, da so še vedno 
zaposleni v njej. Boleča pa je trditev, da danes zaposleni večkrat razmišljajo, da bi delali 
drugje. Današnja povezava med vodstvom in zaposlenimi je slabša, za kar je kriva slaba, 
nesproščena komunikacija, ki ne poteka v obeh smereh in je velik krivec za večino težav. 
Zaposleni so mnenja, da so bili odnosi včasih bolj prijateljski, iskreni, saj so si med seboj 
pomagali in si zaupali. Prav zaradi takšnih odnosov so si upali povedati svoja mnenja, pa 
čeprav je šlo za  nestrinjanja z nadrejenimi. To je  privedlo do večje odkritosti in manj 
obrekovanja. Čeprav so zaposleni mnenja, da so v sedanjosti popustili pri svojem trudu in 
želji do opravljenega dela, so mnenja, da ga danes opravljajo bolj strokovno in zato bolj 
kakovostno in s tem pozitivno vplivajo na organizacijo. Žal ob tem ugotavljajo, da je bila 
nekoč zavzetost pri delu bolj priznana, saj so bili pohvaljeni in nagrajeni, tega pa danes, 
žal, ni. Prav tako pa se je za slabo opravljeno delo zaposlenega takoj opozorilo. V 
današnjem času, žal, ne »letijo« opozorila na osebo, ampak se jih posploši na vse 
zaposlene. Mogoče je to krivo, da  ni velikega zanimanja s strani vodstva za kakovost 
izvajanja posameznikovega dela. Zaposleni imajo tudi občutek, da niso povezani z 
vodstvom, saj od njih ne dobivajo povratnih informacij o tem, kako naj čim bolj 
kakovostno opravijo dela, prav tako jih ti ne spodbujajo h kakovosti dela, ampak h količini. 
Počutijo se izolirani, saj ne sodelujejo pri razreševanju problematike organizacije, njihovih 
smotrih, ciljih in idejah, zato po njihovem mnenju zaradi slabe organiziranosti trpi 
učinkovitost. Če k temu dodamo še njihovo mišljenje, da vodstvo v sedanjem času daje 
obljube, ki jih kasneje  ne izpolni (eno govorimo, drugo delamo), pridemo do zaključka, da 









Primerjava odgovorov med »nekdaj« in »sedaj« po spolu, starosti, izobrazbi, delovni 
dobi in organizacijskem področju: 
 
 
Primerjava odgovorov – moški: 
 
 
Pri trditvah, ki so jih podali moški anketiranci in se nanašajo na komunikacijo, ki je 
prikazana v preglednici 13 in sliki 33 (Priloga 7), je razvidno, da sta bili za moške le prvi 
dve trditvi o komunikaciji boljši v preteklosti. Vse ostale so po njihovem mnenju boljše 
danes. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali moški anketiranci, ki se nanašajo na odnos do sodelavcev in 
nadrejenih in so prikazani v preglednici 14 in sliki 34 (Priloga 7), opazimo, da je bilo po 
njihovo boljše nekoč le pri spoštovanju. Medtem ko sta iskrenost in zaupljivost ostala v 
času nespremenjena. Ostali dve trditvi pa so pripisali sedanjosti. 
 
Pri 11 trditvah, podanih od moški anketirancev, ki se nanašajo na organizacijo in so 
prikazana v preglednici 15 in sliki 35 (Priloga 7), opazimo, da s 6 trditvami proti 5 vodi 
preteklost.  
 
Pri trditvah, ki so jih podali moški anketiranci in se nanašajo na motiviranost, 
nagrajevanje, sankcioniranje in so prikazana v preglednici 16 in sliki 36 (Priloga 7), 
opazimo, da je njihovo mnenje, da gre za minimalne razlike med sedanjostjo in 
preteklostjo. Motiviranost in sankcioniranje je v prid prihodnosti. 
 
 
Pri trditvah, ki so jih podali moški anketiranci in se nanašajo na odnos do dela in so 
prikazana v preglednici 17 in sliki 37 (Priloga 7), opazimo da je po njihovem mnenju 
boljše v sedanjosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali moški anketiranci in se nanašajo na pripadnost organizaciji 
in so prikazane v preglednici 18 in sliki 38 (Priloga 7), opazimo, da ima prednost 
preteklost, razen pri eni trditvi, kjer je pridobila več točk sedanjost. Žal je ta trditev 
negativna za organizacijo. 
 





Če naredimo povzetek »moških« odgovorov, je po njihovih trditvah organizacija v 
današnjem času izgubila na ugledu v družbenem okolju, prav tako je izgubila na njihovem 
zaupanju v prihodnost organizacije in slabo vpliva na njihov ponos, da so zaposleni v njej. 
Danes so moški mnenja, da je vodstvo organizacije pri posredovanju informacij bolj 
odkrito in iskreno kot nekoč. Istočasno pa zatrjujejo, da so bili zaposleni s strani vodstva 
včasih bolj obveščeni o dogajanju v organizaciji in da so jim bili cilji organizacije nekoč 
bolj jasni, pregledni, njihove ideje za izboljšave pa so bile sprejete in cenjene. V 
današnjem času pa so mnenja, da vodstvo organizacije ne stremi h kakovosti dela kot 
nekoč, ampak h količini. Prav tako so mnenja, da je bila komunikacija med sodelavci 
nekoč bolj sproščena in prijateljska. Več je bilo medsebojnega spoštovanja, čeprav menijo, 
da je danes več obrekovanja in govoric. Zanimivo je to, da je po njihovem mišljenju 
njihova iskrenost in zaupljivost ostala nespremenjena, kar nakazuje, da se moški del 
zaposlenih ne počuti krive za ta razhod med sodelavci. Prav tako je zanimivo, da se je 
kljub slabši komunikaciji v sedanjosti s sodelavci povečala povezava med moškimi in s 
tem se je povečal tudi zaščitniški medsebojni odnos. Danes se moški del zaposlenih z 
nadrejenimi bolje razume, komunikacija je sproščena in dvosmerna, prav zaradi tega lahko 
jasno izrazijo svoja nestrinjanja z nadrejenimi, po drugi strani pa odgovarjajo, da se med 
seboj moški zaposleni varujejo oziroma »pokrivajo« pred nadrejenimi. Strinjajo se, da so 
jim danes nagrade in kazni bolj jasne, ni pa danes več pohval, priznanj in nagrad za 
zavzetost pri delu. Čeprav imajo danes večjo željo in se bolj trudijo pri svojem delu, da ga 
opravijo, kar najbolj strokovno in kakovostno, saj bolje poznajo svoje delovne naloge in 
tudi pridobivajo s strani vodstva več informacij pomembnih za delo, pa spoznavajo, da žal 
njihovem vodje sedaj ne kažejo večjega zanimanja za kakovost izvajanja posameznikovega 
dela, prav tako ni večjega spodbujanja k prevzemanju odgovornosti. Po njihovo danes 
vodstvo daje samo tiste obljube, ki jih s svojim delom lahko tudi izpolni, kljub temu pa se 
strinjajo, da imamo danes slabo organiziranost, zaradi katere trpi učinkovitost. 
 
Primerjava odgovorov – ženske:  
 
Pri trditvah, ki so jih podale ženske anketiranke in se nanašajo na komunikacijo, 
prikazana v preglednici 19 in sliki 39 (Priloga 7), je razvidno, da je bila ta v vseh pogledih 
nekoč boljša kot sedaj. V sedanjosti je pridobila več točk le ena trditev, in sicer o 
opravljanju in govoricah. 
 





Tudi pri trditvah, ki so jih podale ženske anketiranke, ki se nanašajo na odnos do 
sodelavcev in nadrejenih in so prikazana v preglednici 20 in sliki 40 (Priloga 7), opazimo, 
da pri vseh trditvah izstopa preteklost. 
 
Pri trditvah, ki so jih podale ženske anketiranke, ki se nanašajo na organizacijo, so si bile 
enotnega mnenja, da je bila nekoč v vseh pogledih boljša organizacija kot sedaj. Pri trditvi, 
da zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi, kar je razvidno iz preglednice 21 in 
slike 41 (Priloga 7), pa so si bile mnenja, da to velja za sedanjost. 
 
Pri trditvah, ki se nanašajo na motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje in so 
prikazana v preglednici 22 in sliki 42 (Priloga 7), opazimo, da je mnenje žensk pri vseh 
treh trditvah v prid preteklosti. 
 
Pri trditvah, ki se nanašajo na ženski odnos do dela in so prikazana v preglednici 23 in 
sliki 43 (Priloga 7), opazimo da je, žal, slabše v sedanjosti. 
 
Pri trditvah, ki se nanašajo na odgovore žensk o pripadnosti in so prikazana v preglednici 
24 in sliki 44 (Priloga 7), opazimo, da je več trditev v prid preteklosti. Več točk pa je žal v 
sedanjosti pridobila trditev o želji po drugi organizaciji. 
 
Če naredimo povzetek »ženskih« odgovorov, je po njihovih trditvah organizacija v 
današnjem času izgubila na ugledu v družbenem okolju, prav tako je izgubila na njihovem 
zaupanju v prihodnost organizacije in na njihovem ponosu, da so zaposleni v njej. Ženske 
so priznale, da se danes manj trudijo in imajo manj želja opraviti svoje delo dobro in 
kakovostno, mogoče je tu krivo to, da danes pridobijo manj potrebnih informacij glede 
kakovosti dela, saj po njihovo vodstvo ne pokaže zanimanja za kakovost izvajanja 
posameznikovega dela. Prav tako pogrešajo s strani vodstva več spodbujanja zaposlenih k 
prevzemanju odgovornosti. V sedanjem času opazimo, da pogrešajo priznanja, pohvale in 
nagrade za zavzetost pri delu. Opazimo tudi, da so se nekako porazgubila skozi čas 
opozorila vodje za slabo opravljeno delo. Želijo si, da bi bila komunikacija danes, taka kot 
je bila v preteklosti. Za razliko od moških ugotavljajo, da je današnja povezava med 
vodstvom in zaposlenimi slabša, za kar je kriva slaba, nesproščena komunikacija, ki ni več 
smerna in je vzrok za večino težav. Ženske so mnenja, da so bili odnosi včasih bolj  





prijateljski, iskreni, saj so si med seboj pomagali in si zaupali. Prav zaradi takšnih odnosov 
so lahko izražali svoja mnenja, pa čeprav so bila to nestrinjanja z nadrejenimi. Prav tako pa 
pogrešajo s strani vodstva organizacije bolj odkrit in iskren odnos. Počutijo se nekako 
odrinjene od samega dogajanja, saj so danes slabše informirane o ciljih in samem 
dogajanju v organizaciji. Vodstvo po njihovo ne sprejema in ne ceni njihovih idej za 
izboljšave, saj si bolj prizadevajo za količino dela kakor za kakovost. V sedanjosti je več 
tudi obljub, ki jih vodstvo ne izpolni. Iz tega sledi, da danes ne zaupajo toliko v prihodnost 
organizacije, da nimajo več tistega ponosa kot nekoč glede zaposlitve v njej, saj so mnenja, 
da je nekoč uživala organizacija večji ugled. Želja po odhodu v drugo organizacijo se je v 
današnjem času pri ženskah okrepila. 
 
 
Primerjava odgovorov – starost 1:  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci, mlajši od 30 let (Starost 1) in se nanašajo na 
komunikacijo, prikazano v preglednici 25 in sliki 45 (Priloga 8), je razvidno, da je za njih 
v vseh pogledih sedaj boljše kot nekoč. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci, mlajši od 30 let (Starost 1) in se nanašajo na 
odnos do sodelavcev in nadrejenih in so prikazana v preglednici 26 in sliki 46 (Priloga 
8), opazimo, da pri vseh trditvah izstopa sedanjost. 
 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci mlajši od 30 let (Starost 1) in se nanašajo na 
organizacijo in so prikazana v preglednici 27 in sliki 47 (Priloga 8), opazimo, da tudi tu 
pri vseh trditvah izstopa sedanjost. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci, mlajši od 30 let (Starost 1), ki se nanašajo na 
motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje in so prikazana v preglednici 28 in sliki 48 
(Priloga 8), opazimo, da prav tako tudi tu pri vseh trditvah izstopa sedanjost. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci, mlajši od 30 let (Starost 1), ki se nanašajo na 
odnos do dela in so prikazana v preglednici 29 in sliki 49 (Priloga 8), opazimo, da tudi tu 
po njihovo izstopa sedanjost. 
 





Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci, mlajši od 30 let (Starost 1), ki se nanašajo na 
pripadnost in so prikazana v preglednici 30 in sliki 50 (Priloga 8), opazimo, da tudi tu 
izstopa sedanjost. 
 
Če naredimo povzetek odgovorov anketirancev, mlajših od 30 let (starost 1), ugotovimo, 
da je po njihovo komunikacija med njimi in z vodstvom sproščena in prijateljska, čeprav je 
sedaj več govoric in obrekovanja. Ker z nadrejenimi dobro komunicirajo in se dobro 
razumejo, lahko svoja nestrinjanja tudi izrazijo. Po njihovo imajo sedaj z ostalimi spoštljiv, 
iskren in zaupljiv odnos. Čeprav je po njihovo vodstvo organizacije sedaj bolj odkrito in 
iskreno, se vseeno zaposleni varujejo med sabo pred nadrejenimi. Mladi menijo, da se 
danes bolj trudijo in imajo močnejšo željo opraviti svoje delo dobro in kakovostno, saj 
danes pridobijo več potrebnih informacij glede kakovosti dela, prav tako pa dobro poznajo 
svoje delo. Po njihovi oceni vodstvo pokaže danes več zanimanja za kakovost izvajanja 
posameznikovega dela, z njihove strani je več tudi spodbujanja zaposlenih k prevzemanju 
odgovornosti. Danes so po njihovo jasna in točno določena priznanja, pohvale in nagrade 
za zavzetost pri delu. Prav tako so točno določene sankcije in takojšnja opozorila ob 
napakah. Kljub temu pa so ocenili, da se trditev, kjer zaradi slabe organiziranosti 
učinkovitost večkrat trpi, nanaša na sedanjost. Po njihovo je bilo v preteklosti s strani 
vodstva več neizpolnjenih obljub kakor danes. Iz tega sledi, da zato danes mladi bolj 
zaupajo v prihodnost organizacije ter, da so ponosni na zaposlitev v njej, saj so mnenja, da 
ima zunaj organizacija velik ugled. Glede na njihove odgovore, nas preseneča njihova 
trditev o želji po zaposlitvi v drugi delovni organizaciji. Porajata pa se nam dilemi , ali 
imajo mladi anketiranci dovolj »prejšnjih« izkušenj za primerjavo organizacijske kulture 
ter ali so lahko njihovi izidi uporabni za interpretacijo.  
 
Primerjava odgovorov – starost 2:  
 
 
Pri ocenah trditev, ki so jih podali anketiranci, stari od 31 do 40 let (Starost 2) in se 
nanašajo na komunikacijo, prikazana v preglednici 31 in sliki 51 (Priloga 8),  je razvidno, 
da je za njih bila v vseh pogledih komunikacija v preteklosti boljša kot sedaj. V sedanjosti 
je pridobila več točk le ena trditev, in sicer opravljanju in govoricah.  
 
 





Pri ocenah trditev, ki so jih podali anketiranci, stari od 31 do 40 let (Starost 2), ki se 
nanašajo na odnos do sodelavcev in nadrejenih, prikazana v preglednici 32 in sliki 52 
(Priloga 8), opazimo, da bolj pozitivno vrednotijo preteklost. 
 
Pri ocenah 11 trditev, podanih od anketirancev, starih od 31 do 40 let (Starost 2), ki se 
nanašajo na organizacijo in so prikazana v preglednici 33 in sliki 53 (Priloga 8), opazimo, 
da je le ena trditev boljša v sedanjosti. 
 
Pri trditvah, podanih od anketirancev, starih od 31 do 40 let (Starost 2) in se nanašajo na 
motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje, prikazanih v preglednici 34 in sliki 54 
(Priloga 8), opazimo, da je njihovo mnenje v prid preteklosti. 
 
Pri ocenah 11 trditev, podanih od anketirancev, starih od 31 do 40 let (Starost 2), ki se 
nanašajo na odnos do dela in so prikazana v preglednici 35 in sliki 55 (Priloga 8), 
opazimo, da tudi tu izstopa pozitivno zaznavanje / vrednotenje preteklosti. 
 
Pri trditvah, podanih od anketirancev, starih od 31 do 40 let (Starost 2) in se nanašajo na 
pripadnost organizaciji, prikazane v preglednici 36 in sliki 56 (Priloga 8), opazimo, da 
bolje ocenjujejo preteklost, razen pri eni trditvi, kjer je pridobila več točk sedanjost. Žal je 
to trditev o razmišljanju o delu v drugi organizaciji. 
 
Če naredimo povzetek odgovorov anketirancev, starih od 31 do 40 let (starost 2), je po 
njihovih trditvah organizacija v današnjem času izgubila na ugledu, prav tako je izgubila 
na njihovem zaupanju v prihodnost organizacije in na njihovem ponosu, da so zaposleni v 
njej. Želja po delu v drugi delovni organizaciji se je v današnjem času okrepila. 
Anketiranci te starosti priznavajo, da so se včasih bolj trudili in želeli opraviti svoje delo 
boljše in bolj kakovostno in da danes pridobijo manj potrebnih informacij glede kakovosti 
dela. Po njihovo vodstvo ne pokaže toliko zanimanja za kakovost izvajanja 
posameznikovega dela, kot jo je nekoč. Prav tako pogrešajo s strani vodstva več spodbude 
za prevzemanje odgovornosti. V sedanjosti so slabše ocenili priznanja, pohvale in nagrade 
za zavzetost pri delu, prav tako pa pogrešajo sankcije za slabo opravljeno delo. Menijo, v 
pozitivnem smislu, da je tega bilo več v preteklosti. Glede komunikacije je razvidno, da je 
za njih bila boljša v preteklosti. Ugotavljajo, da je današnja povezava med vodstvom in  





zaposlenimi slabša, za kar je kriva slaba, nesproščena komunikacija, ki ni dvosmerna ali 
večsmerna in menijo, da je vzrok za večino težav. Ta starostna skupina je mnenja, da so 
bili odnosi včasih bolj prijateljski, iskreni, saj so si med seboj pomagali in si zaupali. Prav 
zaradi takšnih odnosov so lahko izražali svoja mnenja, pa čeprav so bila to nestrinjanja z 
nadrejenimi. To pa privede, do večje odkritosti in s tem manjšemu opravljanju. Prav tako 
pa pogrešajo s strani vodstva organizacije bolj odkrit in iskren odnos. Danes so slabše 
informirani o smotrih in ciljih ter samem dogajanju v organizaciji. Vodstvo po njihovem 
mnenju ne sprejema in ne ceni njihovih idej za izboljšave, saj si bolj prizadevajo za 
količino in ne kakovost dela. V sedanjosti jim je dano tudi več obljub, katerih vodstvo ne 
izpolni. 
 
Primerjava odgovorov – starost 3:  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci, stari od 41 do 50 let (Starost 3) in se nanašajo na 
komunikacijo, prikazana na preglednici 37 in sliki 57 (Priloga 8), je razvidno, da je tudi 
po njihovo bila komunikacija boljša v preteklosti. V sedanjosti je ponovno pridobila višjo 
oceno trditev o govoricah. 
 
Anketiranci, stari od 41 do 50 let (Starost 3), so trditve, ki se nanašajo na odnos do 
sodelavcev in nadrejenih in so prikazani v preglednici 38 in sliki 58 (Priloga 8), ocenili 
kot boljše v preteklosti. 
 
Pri ocenah 11 trditev, podanih od anketirancev, starih od 41 do 50 let (Starost 3), ki se 
nanašajo na organizacijo in so prikazane v preglednici 39 in sliki 59 (Priloga 8), opazimo, 
da je le ena trditev boljša v sedanjosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci, stari od 41 do 50 let (Starost 3) in se nanašajo na 
odnos do dela in so prikazane v preglednici 40 in sliki 60 (Priloga 8), opazimo da je bilo 
po njihovem mnenju boljše v preteklosti. 
 
Pri trditvah, podanih od anketirancev, starih od 41 do 50 let (Starost 3) in se nanašajo na 
motiviranost, nagrajevanje in sankcioniranje, prikazanih v preglednici 41 in sliki 61 
(Priloga 8), opazimo, da je njihovo mnenje v prid preteklosti. 
 





Pri trditvah, podanih od anketirancev, starih od 41 do 50 let (Starost 3) in se nanašajo na 
pripadnost organizaciji, prikazanih v preglednici 42 in sliki 62 (Priloga 8), opazimo, da 
ima prednost preteklost, razen pri eni trditvi, kjer je pridobila več točk sedanjost. Žal je to 
trditev o razmišljanju o odhodu v drugo organizacijo. 
 
Ob povzetku odgovorov anketirancev, starih od 41 do 50 let (starost 3), ugotovimo, da so 
popolnoma enaki kot za skupino od 31 do 40 let. Tudi za njih je organizacija v današnjem 
času izgubila na ugledu, prav tako je izgubila na njihovem zaupanju v prihodnost 
organizacije in na njihovem ponosu, da so zaposleni v njej. Želja te skupine po odhodu v 
drugo organizacijo se je prav tako v današnjem času okrepila. Mišljenja so, da so se včasih 
bolj trudili in želeli opraviti svoje delo boljše in bolj kakovostno, mogoče je danes krivo to, 
da ne pridobijo dovolj potrebnih informacij glede kakovosti dela ali pa je za to kriva slaba 
komunikacija ali slaba organiziranost. Vsekakor se počutijo odrinjeni od same 
organizacije, saj jim smotri in cilji ter dogajanje v organizaciji niso jasni in ne pregledni. 
Vodstvo po njihovo ne sprejema in ne ceni njihovih idej za izboljšave, saj si bolj 
prizadevajo za količino dela kako pa za kakovost. V sedanjosti je več tudi obljub, ki jih  
vodstvo ne izpolni. Po njihovo vodstvo ne pokaže toliko zanimanja za kakovost izvajanja 
posameznikovega dela, kot jo je nekoč, s strani vodstva ni več spodbud k prevzemanju 
odgovornosti, niso jasna priznanja, pohvale in nagrade za zavzetost pri delu, prav tako tudi 
sankcije za slabo opravljeno delo. Menijo, v pozitivnem smislu, da je tega bilo več v 
preteklosti. Glede komunikacije je razvidno, da je tudi za njih bila boljša v preteklosti. 
Ugotavljajo, da je danes slabša povezava med vodstvom in zaposlenimi, za kar je kriva 
slaba, nesproščena komunikacija, ki ni dvosmerna ali večsmerna in je vzrok za večino 
težav. Tudi oni so mnenja, da so bili odnosi včasih bolj prijateljski, iskreni in da so si 
včasih med seboj pomagali, se ščitili pred nadrejenimi in si zaupali, kar pa danes ne drži 
več. Dobri odnosi so imeli velik vpliv na to, da so si vodjem upali povedati svoja mnenja, 
pa čeprav so bila to nestrinjanja z nadrejenimi. Zaradi odkritega in iskrenega 
medsebojnega odnosa je bilo včasih manj obrekovanja in govoric. 
 
Primerjava odgovorov – starost 4:  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci, stari nad 51 let (Starost 4) in se nanašajo na 
komunikacijo, prikazanih v  preglednici 43 in na sliki 63 (Priloga 8), je razvidno, da je  
 





tudi po njihovo bila komunikacija boljša v preteklosti. V sedanjosti je ponovno pridobila 
višjo oceno trditev o govoricah. 
 
Anketiranci, stari nad  51 let (Starost 4), so trditve, ki se nanašajo na odnos do sodelavcev 
in nadrejenih in so prikazane v preglednici 44 in sliki 64 (Priloga 8), ocenili v večini kot 
boljše v preteklosti, razen trditve o varovanju pred nadrejenimi, ta je boljša v sedanjosti. 
 
Pri ocenah 11 trditev, podanih od anketirancev, starih nad 51 let (Starost 4), ki se nanašajo 
na organizacijo in so prikazane v preglednici 45 in na sliki 65 (Priloga 8), opazimo, da je 
kar dve trditvi boljši v sedanjosti. 
 
Pri trditvah, podanih od anketirancev, starih nad 51 let (Starost 4) in se nanašajo na 
motiviranost, nagrajevanje in sankcioniranje, prikazanih v preglednici 46 in na sliki 66 
(Priloga 8), opazimo, da je tudi njihovo mnenje v prid preteklosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci, stari nad 51 let (Starost 4) in se nanašajo na odnos 
do dela, ki so prikazane v preglednici 47 in na sliki 67 (Priloga 8), opazimo da je dobila 
ena trditev več točk v sedanjosti, druga pa za v preteklosti. 
 
Pri trditvah, podanih od anketirancev, starih nad 51 let (Starost 4) in se nanašajo na 
pripadnost organizaciji, prikazanih v preglednici 48 in na sliki 68 (Priloga 8), opazimo, da 
ima pri treh trditvah prednost preteklost, razen pri eni trditvi, kjer je pridobila več točk 
sedanjost. Žal je to trditev o razmišljanju o odhodu v drugo organizacijo. 
 
Če povzamemo odgovorov anketirancev, starejših od 51 let (Starost 4), ugotovimo, da so 
skoraj popolnoma enaki kot za skupino od 41 do 50 let. Razlikujejo se v tem, da starejša 
skupina meni, da svoje delovne naloge dobro pozna in delo opravlja sedaj bolj strokovno 
in s tem pripomore k dobremu poslovanju organizacije. Menijo, da so se včasih bolj trudili 
in želeli opraviti svoje delo boljše in bolj kakovostno. Prav tako je tudi za njih sedaj slabša 
komunikacija in slabša organiziranost kot nekoč. Smotri in cilji organizacije ter samo 
dogajanje v organizaciji se jim ne zdijo jasni in pregledni. Vodstvo po njihovo ne sprejema 
in ne ceni njihovih idej za izboljšave, saj si bolj prizadevajo za količino kakor pa za 
kakovost dela. V sedanjosti je več tudi obljub, ki jih vodstvo ne izpolni. Tudi po njihovo  





vodstvo ne pokaže toliko zanimanja za kakovost izvajanja posameznikovega dela, kot jo je 
nekoč, s strani vodstva ni več spodbud k prevzemanju odgovornosti, niso jasna priznanja, 
pohvale in nagrade za zavzetost pri delu, prav tako tudi sankcije za slabo opravljeno delo. 
Tega je bilo več v preteklosti. Glede komunikacije je razvidno, da je bila tudi za njih boljša 
v preteklosti. Ugotavljajo, da je danes slabša povezava med vodstvom in zaposlenimi, za 
kar je kriva slaba, nesproščena komunikacija, ki ni dvosmerna in je velik krivec za večino 
težav. Tudi oni so mnenja, da so bili odnosi včasih bolj prijateljski, iskreni in zaupljivi. So 
si pa za razliko od mlajših danes bolj pripravljeni pomagati med seboj in se s tem ščitili 
pred nadrejenimi, kar za mlajše ne velja. Dobri odnosi so imeli velik vpliv na to, da so 
vodjem povedali svoja mnenja, pa čeprav so bila to nestrinjanja z nadrejenimi. Zaradi 
odkritega in iskrenega medsebojnega odnosa je bilo včasih manj obrekovanja in govoric. 
Organizacija je po njihovo v današnjem času izgubila na ugledu, prav tako je izgubila na 
njihovem zaupanju v prihodnost organizacije in na njihovem ponosu, da so zaposleni v 
njej. Želja te skupine po odhodu v drugo organizacijo se je prav tako v današnjem času 
okrepila. Očitno je, da ta skupina vseeno bolj drži skupaj. 
 
Primerjava odgovorov – izobrazba 1:  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci s srednjo šolo ali manj (Izobrazba 1) in se nanašajo 
na komunikacijo in so prikazane v preglednici 49 in na sliki 69 (Priloga 9), je razvidno, 
da je tudi po njihovo bila komunikacija boljša v preteklosti. V sedanjosti je ponovno 
pridobila višjo oceno trditev o govoricah. 
 
Pri ocenah trditev, ki so jih podali anketiranci s srednjo šolo ali manj (Izobrazba 1), 
nanašajo se na odnos do sodelavcev in nadrejenih, ki so prikazane v preglednici 50 in na 
sliki 70 (Priloga 9), opazimo, da je v prednosti preteklost. 
 
Pri ocenah 11 trditev, podanih od anketirancev s srednjo šolo ali manj (Izobrazba 1), ki se 
nanašajo na organizacijo in so prikazana v preglednici 51 in na sliki 71 (Priloga 9), 
opazimo, da je samo ena trditev boljša v sedanjosti. Žal je to za organizacijo negativna 
trditev. 
Pri trditvah, podanih od anketirancev s srednjo šolo ali manj (Izobrazba 1) in se nanašajo 
na motiviranost, nagrajevanje in sankcioniranje, prikazanih a v preglednici 52 in na 
sliki 72 (Priloga 9), opazimo, da je njihovo mnenje v prid preteklosti. 





Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci s srednjo šolo ali manj (Izobrazba 1) in se nanašajo 
na odnos do dela, prikazanih v preglednici 53 in na sliki 73 (Priloga 9), opazimo, da je 
dobila več točk preteklost. 
 
Pri trditvah, podanih od anketirancev s srednjo šolo ali manj (Izobrazba 1) in se nanašajo 
na pripadnost organizaciji, prikazanih v preglednici 54 in na sliki 74 (Priloga 9), opazimo, 
da ima pri treh trditvah prednost preteklost, razen pri eni trditvi, kjer je pridobila več točk 
sedanjost. Žal je to trditev o razmišljanju o delu v drugi organizaciji. 
 
Odgovori anketirancev s srednjo ali manjšo izobrazbo (Izobrazba 1) dajo prednost 
sedanjosti le v tem, da je več opravljanja in govoric, da je danes slabša organiziranost in 
zaradi tega učinkovitost trpi ter, da bi danes raje delali drugje. Vse ostale trditve o 
komunikaciji, sproščenem in prijateljskem odnosu med zaposlenimi in nadrejenimi, 
upoštevanju idej, nagradami in sankcijami, o informacijah za kakovostno opravljanje dela, 
o poznavanju svojega dela, vodstvenem nadzoru pri delu, o preglednih smotrih in ciljih ter 
dogajanju v organizaciji, o vodstvu, ki stremi h kakovosti dela in ne količini, o 
neizpolnjenih obljubah nadrejenih itd. so po njihovo v prid preteklosti. Tudi oni menijo, da 
je organizacija v današnjem času izgubila na ugledu, prav tako je izgubila na njihovem 
zaupanju v prihodnost organizacije in na njihovem ponosu, da so zaposleni v njej. 
 
Primerjava odgovorov – izobrazba 2:  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z višjo ali visoko šolo (Izobrazba 2) in se nanašajo 
na komunikacijo, ki so prikazane v preglednici 55 in na sliki 75 (Priloga 9), je razvidno, 
da  bila komunikacija boljša v preteklosti. V sedanjosti je ponovno pridobila višjo oceno le 
trditev o govoricah. 
 
Pri ocenah trditev, ki so jih podali anketiranci z višjo ali visoko šolo (Izobrazba 2) in se 
nanašajo na odnos do sodelavcev in nadrejenih, ki so prikazane v preglednici 56 in na 
sliki 76 (Priloga 9), opazimo, da je v prednosti preteklosti. 
 
Pri ocenah trditev, ki so jih podali anketiranci z višjo ali visoko šolo (Izobrazba 2) in se 
nanašajo na organizacijo, prikazanih v preglednici 57 in na sliki 77 (Priloga 9), opazimo, 
da je v prednosti preteklosti, razen pri trditvi o poznavanju svojega dela, kjer je to znanje  





ostalo skozi čas nespremenjeno, in pa trditve o slabi organizaciji, ki se nanašajo na 
sedanjost. 
Pri ocenah trditev, ki so jih podali anketiranci z višjo ali visoko šolo (izobrazba 2) in se 
nanašajo na motiviranost, nagrajevanje in sankcioniranje, prikazanih v preglednici 58 
in na sliki 78 (Priloga 9), opazimo, da je v prednosti preteklost. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z višjo ali visoko šolo (Izobrazba 2) in se nanašajo 
na odnose do dela ter so prikazane v preglednici 59 in na sliki 79 (Priloga 9), opazimo, da 
je pri prvi trditvi v prednosti preteklosti, pri drugi pa sta sedanjost in preteklost izenačeni. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z višjo ali visoko šolo (Izobrazba 2) in se nanašajo 
na pripadnost ter so prikazane v preglednici 60 in na sliki 80 (Priloga 9), opazimo, da je 
le ena trditev v prid sedanjost, žal je ta trditev o delu drugje. 
 
Odgovori anketirancev z višjo ali visoko šolo (Izobrazba 2) so v prid sedanjosti le v tem, 
da je več obrekovanja in govoric, da je danes slabša organiziranost in zaradi tega 
učinkovitost trpi ter, da bi danes raje delali drugje. Za razliko od anketirancev s srednjo ali 
nižjo izobrazbo menijo, da se v organizaciji ni spremenilo skozi čas nič, kar se tiče 
njihovega vedno dobrega poznavanja svojih delovnih nalog, strokovno opravljenega dela 
in s tem pripomoči k dobremu poslovanju organizacije. Vse ostale trditve o komunikaciji, 
sproščenem in prijateljskem odnosu med zaposlenimi in nadrejenimi, upoštevanju idej, 
nagradami in sankcijami, o informacijah za kakovostno opravljanje dela, o poznavanju 
svojega dela, vodstvenem nadzoru pri delu, o preglednih smotrih in ciljih ter dogajanju v 
organizaciji, o vodstvu, ki si prizadeva za kakovost in ne količino dela, o neizpolnjenih 
obljubah nadrejenih itd. so tudi pri tej izobrazbi v prid preteklosti. Kot ostali menijo, da je 
organizacija v današnjem času izgubila na ugledu, da je izgubila na njihovem zaupanju v 
prihodnost organizacije. Prav tako niso več ponosni, da so zaposleni v njej.  
 
Primerjava odgovorov – izobrazba 3:  
 
Pri ocenah trditev, ki so jih podali anketiranci z več kot visoko šolo (Izobrazba 3) in (61, 
62, 63). se nanašajo na komunikacijo, prikazanih v preglednici 61 in na sliki 81 (Priloga 
9), opazimo, da je tu v prednosti sedanjost, razen pri trditvi o sproščeni medsebojni 
komunikaciji, kjer je ta ostala nespremenjena skozi čas. 





Pri ocenah trditev, ki so jih podali anketiranci z več kot visoko šolo (Izobrazba 3) in se 
nanašajo na odnos do sodelavcev in nadrejenih ter so prikazane v preglednici 62 in na 
sliki 82 (Priloga 9), opazimo, da je tudi tu v prednosti sedanjost, razen pri trditvi o 
spoštovanju, kjer je prednosti preteklost. 
 
Pri 11 trditvah, ki so jih podali anketiranci z več kot visoko šolo (Izobrazba 3) in se 
nanašajo na organizacijo, prikazanih v preglednici 63 in na sliki 83 (Priloga 9), opazimo, 
da jih je osem v prid preteklemu času in le tri v prid sedanjosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z več kot visoko šolo (Izobrazba 3) in se nanašajo 
na motiviranost, nagrajevanje in sankcioniranje ter so prikazane v preglednici 64 in na 
sliki 84 (Priloga 9), opazimo, da sta dve v prid preteklemu času in ena v prid sedanjosti. 
 
Pri ocenah trditev, ki so jih podali anketiranci z več kot visoko šolo (Izobrazba 3) in se 
nanašajo na odnos do dela ter prikazanih v preglednici 65 in na sliki 85 (Priloga 9), 
opazimo, da sta obe v prid sedanjosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z več kot visoko šolo (Izobrazba 3) in se nanašajo 
na pripadnost ter so prikazane v preglednici 66 in na sliki 86 (Priloga 9), opazimo, da sta 
dve v prid sedanjosti in dve v prid preteklosti. 
 
Anketiranci z več kot visoko šolo (Izobrazba 3) so ocenili, da je danes več obrekovanja in 
govoric in, da učinkovitost bolj trpi zaradi slabše organiziranosti. Ta skupina je prav tako 
mnenja, da bi danes raje delala drugje. Čeprav po drugi strani trdijo, da so danes bolj 
ponosni, da delajo v tej organizaciji. Prav tako so mnenja, da so danes za slabo opravljeno 
delo s strani nadrejenih opozorjeni, da svoje delovne naloge dobro poznajo, da dobijo 
dovolj informacij, da svoje delo opravijo kakovostno, da se trudijo bolj kot nekoč, da svoje 
delo opravijo kakovostno in strokovno in s tem pripomorejo k dobremu poslovanju 
organizacije, da sodelujejo pri pomembnih vprašanjih organizacije. Za vodstvo trdijo, da je 
sedaj do njih odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. Komunikacija z njimi 
potekala v obeh smereh, je sproščena in temelji na dialogu. Kljub temu pa, da se z 
nadrejenimi dobro razumejo, dobro komunicirajo in svoja nestrinjanja z nadrejenimi lahko 
izrazijo, se zaposleni te izobrazbe ščitijo med sabo pred nadrejenimi. Po njihovo se je  





danes utrdila tudi vez med sodelavci, saj so med sabo bolj iskreni in zaupljivi. Vse ostale 
trditve o upoštevanju idej, vodstvenem nadzoru pri delu, o preglednih smotrih in ciljih ter 
dogajanju v organizaciji, o vodstvu, ki stremi k kakovosti dela in ne količini, o 
neizpolnjenih obljubah nadrejenih itd. so tudi pri tej izobrazbi v prid preteklosti. Tudi oni 
menijo, da je organizacija v današnjem času izgubila na ugledu, prav tako je izgubila na 
njihovem zaupanju v prihodnost organizacije. 
 
Primerjava odgovorov – delovna doba 1:  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo od 1 do 10 let (Delovna doba 1) in 
se nanašajo na komunikacijo ter so prikazane v preglednici 67 in na sliki 87 (Priloga 10), 
je razvidno, da so tri trditve dobile več točk v sedanjosti, ena trditev je enaka kakor v 
preteklosti, dve pa sta boljši v preteklosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo od 1 do 10 let (Delovna doba 1) in 
se nanašajo na odnos do sodelavcev in nadrejenih ter so prikazane v preglednici 68 in na 
sliki 88 (Priloga 10), je razvidno, da v treh trditvah vodi preteklost in le ena je v prid 
sedanjosti. 
 
Pri 11 trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo od 1 do 10 let (Delovna doba 1) 
in se nanašajo na organizacijo ter so prikazane v preglednici 69 in na sliki 89 (Priloga 10), 
je razvidno, da v šestih trditvah vodi preteklost, štiri trditve so v prid sedanjosti in le ena 
trditev je ostala skozi čas enaka. 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo od 1 do 10 let (Delovna doba 1) in 
se nanašajo na motiviranost, nagrajevanje in sankcioniranje ter so prikazane v 
preglednici 70 in na sliki 90 (Priloga 10), opazimo, da je le ena trditev v prid sedanjosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo od 1 do 10 let (Delovna doba 1) in 
se nanašajo na odnos do dela ter so prikazane v preglednici 71 in na sliki 91 (Priloga 10), 
opazimo, da sta obe trditvi v prid sedanjosti. 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo od 1 do 10 let (Delovna doba 1) in 
se nanašajo na pripadnost ter so prikazane v preglednici 72 in na sliki 92 (Priloga 10), 
opazimo, da sta dve trditvi v prid sedanjosti in dve v prid preteklosti. 





Anketiranci z delovno dobo od 1 do 10 let (Delovna doba 1) so menili, da sta ostali enaki 
skozi vsa ta leta prijateljska in sproščena komunikacija med sodelavci in pa težnja vodstva 
po kakovosti dela. Po njihovo sedaj svoje delo opravljajo bolj strokovno, nadrejeni jih 
spodbujajo k prevzemanju odgovornosti in jih za slabo opravljeno delo tudi opozarjajo. Pri 
delu se sedaj bolj trudijo in si ga želijo opraviti kakovostno. Svoje delovne naloge dobro 
poznajo saj dobijo danes več informacij o njem. Po drugi strani pa je trditev, da zaradi 
slabe organiziranosti učinkovitost večkrat trpi, dobila več točk prav za sedanjost. Glede 
komunikacije menijo, da je danes več opravljanja in govoric, kot ga je bilo, je pa po 
njihovo vodstvo organizacije bolj odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. Svoje 
nestrinjanje z nadrejenimi lahko danes izrazijo, saj se z njimi dobro razumejo in  
komunicirajo. Tudi med sodelavci je po njihovo danes več iskrenosti in zaupljivosti. 
Vzpostavil se je tudi nekak zaščitniški odnos, ki jih varuje pred nadrejenimi. Čeprav danes 
komunikacija z vodstvom ne poteka v obeh smereh, ni dialoga kot včasih, med 
zaposlenimi ni več takega spoštovanja, ni več pravega zanimanja s strani vodstva za 
posameznikovo delo, vodstvo daje danes prazne obljube, ne obvešča jih o ciljih in samem 
dogajanju v organizaciji, ne upošteva in ne ceni njihovih idej, ne pohvali njihove zavzetosti 
za delo, ni več točno določenih nagrad, kazni in ne nazadnje so mnenja, da danes zaposleni 
ne sodelujejo pri pomembnih vprašanjih o organizaciji. Ta skupina anketirancev je 
ponosna, da dela v tej organizaciji, prav tako zaupa v njeno prihodnost, saj ima danes 
organizacija večji ugled kot nekoč. Vseeno pa je višjo oceno dobila trditev, da bi danes raje 
delala v drugje. 
 
Primerjava odgovorov – delovna doba 2:  
 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo od 11 do 25 let (Delovna doba 2) 
in se nanašajo na komunikacijo ter so prikazane v preglednici 73 in na sliki 93 (Priloga 
10), je razvidno, da  so tu vse trditve, razen ene, dobile več točk v preteklosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo od 11 do 25 let (Delovna doba 2) 
in se nanašajo na odnos do sodelavcev in nadrejenih ter so prikazane v preglednici 74 in 
na sliki 94 (Priloga 10), je razvidno, da vodi preteklost. 
 
 





Pri 11 trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo od 11 do 25 let (Delovna doba 
2) in se nanašajo na organizacijo, prikazane v preglednici 75 in na sliki 95 (Priloga 10), je 
razvidno, da v desetih trditvah vodi preteklost in le ena trditev je v prid sedanjosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo od 11 do 25 let (Delovna doba 2) 
in se nanašajo na motiviranost, nagrajevanje in sankcioniranje ter so prikazane v 
preglednici 76 in na sliki 96 (Priloga 10), opazimo, da je so vse trditve v prid preteklosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo od 11 do 25 let (Delovna doba 2) 
in se nanašajo na odnos do dela ter so prikazane so na preglednici 77 in sliki 97 (Priloga 
10), opazimo, da sta obe trditvi v prid preteklosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo od 11 do 25 let (Delovna doba 2) 
in se nanašajo na pripadnost ter so prikazane v preglednici 78 in na sliki 98 (Priloga 10), 
opazimo, da je le ena trditev v prid sedanjosti. 
 
Anketiranci z delovno dobo od 11 do 25 let (Delovna doba 2) so za sedanjost menili, da je 
danes več obrekovanja in govoric, da zaradi slabe organiziranosti učinkovitost večkrat trpi 
in, da bi danes raje delali v drugi organizaciji. To pa so vse trditve z negativnim prizvokom 
za organizacijo. Po njihovo je bilo boljše nekoč. Tako komunikacija med sodelavci kot 
komunikacija z vodstvom, težnja vodstva po kakovosti dela, lastna želja in trud da svoje 
delo opravljajo bolj strokovno in kakovostno, spodbude nadrejeni k prevzemanju 
odgovornosti, nagrade, pohvale ali opozorila za slabo opravljeno delo. Prav tako menijo, 
da so nekoč boljše poznali in dobili več informacij o svojem delu, vodstvo je bilo bolj 
odkrito in iskreno pri posredovanju informacij, cenilo je njihove predloge za izboljšave, 
svoje nestrinjanje z nadrejenimi, so lahko nekoč jasno izrazili, saj so se z njimi dobro 
razumeli in komunicirali. Tudi med sodelavci je bilo po njihovo včasih več iskrenosti in 
zaupljivosti. Prav tako danes ne občutijo več tistega »zaščitniškega« odnosa med 
sodelavci, ki jih je varoval pred nadrejenimi. Ta skupina anketirancev za razliko od 
prejšnje ni več tako ponosna, da dela v tej organizaciji, prav tako ne zaupa več v njeno 
prihodnost, kot je nekoč, saj ima organizacija danes po njihovo manjši ugled kot nekoč. 
Težnja po odhodu v drugo organizacijo je za to danes večja kot je bila nekoč. 
 





Primerjava odgovorov – delovna doba 3:  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo nad 26 let (Delovna doba 3) in se 
nanašajo na komunikacijo ter so prikazane v preglednici 79 in na sliki 99 (Priloga 10), je 
razvidno, da so tudi pri tej skupini vse trditve, razen ene, dobile več točk v preteklosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo nad 26 let (Delovna doba 3) in se 
nanašajo na odnos do sodelavcev in nadrejenih ter so prikazane v preglednici 80 in na 
sliki 100 (Priloga 10), je razvidno, da tudi tu vodi preteklost. 
 
Pri 11 trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo nad 26 let (Delovna doba 3) in 
se nanašajo na organizacijo, ter so prikazane v preglednici 81 in na sliki 101 (Priloga 10), 
je razvidno, da v desetih trditvah vodi preteklost in le ena trditev je v prid sedanjosti. 
 
Pri  trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo nad 26 let (Delovna doba 3) in se 
nanašajo na motiviranost, nagrajevanje in sankcioniranje ter so prikazana v preglednici 
82 in na sliki 102 (Priloga 10), opazimo, da je so vse trditve tudi tu v prid preteklosti. 
 
Pri  trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo nad 26 let (Delovna doba 3) in se 
nanašajo na odnos do dela ter so prikazane v preglednici 83 in na sliki 103 (Priloga 10), 
opazimo, da sta obe trditvi v prid sedanjosti. 
 
Pri  trditvah, ki so jih podali anketiranci z delovno dobo nad 26 let (Delovna doba 3) in se 
nanašajo na pripadnost ter so prikazane v preglednici 84 in na sliki 104 (Priloga 10), 
opazimo, da je le ena trditev v prid sedanjosti. 
 
Anketiranci z delovno dobo nad 25 let (Delovna doba 3) so, prav tako kot predhodna 
skupina, enakih misli glede sedanjosti. Za razliko od njih menijo, da se danes pri svojem 
delu bolj trudijo, večja je njihova želja delo opraviti kakovostno in strokovno kot nekoč in 
s tem pripomoči k dobremu poslovanju organizacije. Po njihovo je bilo boljše nekoč. 
Glede organiziranosti, obrekovanja in govoric, komunikacije med sodelavci, komunikacije 
z vodstvom, težnji vodstva po kakovosti dela, spodbude nadrejenih k prevzemanju 
odgovornosti, nagrad, pohval ali opozoril za slabo opravljeno delo, informiranosti o 
svojem delu, odkritosti in iskrenosti vodstva pri posredovanju informacij, upoštevanju  





njihovih predlogov za izboljšave, izraženih nestrinjanj z nadrejenimi, iskrenosti in 
zaupljivosti med sodelavci, »zaščitniškem« odnosu, ki so ga imeli med sodelavci, vse to pa 
po njihovo danes ne obstaja več v takšni meri, kot je bilo včasih. Ta skupina anketirancev 
je bila včasih ponosna, da je delala v tej organizaciji, takrat je še zaupala v njeno 
prihodnost, saj je imela organizacija takrat po njihovo večji ugled kot sedaj. Težnja po delu 
v drugi organizaciji je tudi pri tej skupini je danes večja, kot je bila nekoč. 
Primerjava odgovorov – organizacijsko področje 1:  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci iz  strokovno medicinskega področja 
(Organizacijsko področje 1) in se nanašajo na komunikacijo ter so prikazane v preglednici 
85 in na sliki 105 (Priloga 11), je razvidno, da so tudi pri tej skupini vse trditve, razen ene, 
dobile več točk v preteklosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci iz strokovno medicinskega področja 
(Organizacijsko področje 1) in se nanašajo na odnos do sodelavcev in nadrejenih ter so 
prikazane v preglednici 86 in na sliki 106 (Priloga 11), je razvidno, da so vse trditve, razen 
ene, dobile več točk v preteklosti. 
 
Pri 11 trditvah, ki so jih podali anketiranci iz strokovno medicinskega področja 
(Organizacijsko področje 1) in se nanašajo na organizacijo, ki so prikazane v preglednici 
87 in na sliki 107 (Priloga 11), je razvidno, da v osmih trditvah vodi preteklost in tri trditve 
so v prid sedanjosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci iz strokovno medicinskega področja 
(Organizacijsko področje 1) in se nanašajo na motiviranost, nagrajevanje in 
sankcioniranje ter so prikazane v preglednici 88 in na sliki 108 (Priloga 11), opazimo, da 
je so vse tri trditve v prid preteklosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci iz strokovno medicinskega področja 
(Organizacijsko področje 1) in se nanašajo na odnos do dela ter so prikazane v preglednici 









Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci iz strokovno medicinskega področja 
(Organizacijsko področje 1) in se nanašajo na pripadnost ter so prikazane v preglednici 
90 in na sliki 110 (Priloga 11),  opazimo, da je le ena trditev v prid sedanjosti. 
 
Če povzamemo trditve, ki so jih podali anketiranci s strokovno-medicinskega področja 
(Organizacijsko področje 1) ugotovimo, da se strinjajo, da danes pridobijo od vodstva več 
informacij, da lahko svoje delo opravijo bolj strokovno in kakovostno, prav tako imajo 
večje želje po dobro opravljenem delu in večji kakovosti, da so jim danes bolj poznane 
delovne naloge, saj se bolj trudijo, kot so se v preteklosti. Zavedajo se, da s tem 
pripomorejo danes k dobremu poslovanju organizacije. Žal je tudi po njihovem mnenju 
danes več opravljanja in govoric, kot jih je bilo nekoč. Zaradi slabe organiziranosti po 
njihovo učinkovitost in delo trpita. Zanimivo je, da je po njihovo komunikacija med 
sodelavci slabša, nesproščena, ni več takega spoštovanja, iskrenosti in zaupljivosti med 
seboj in vendar se po njihovo danes zaposleni bolj varujejo med seboj pred nadrejenimi kot 
nekoč. Glede komunikacije z vodstvom, težnji vodstva po kakovosti dela, spodbude 
nadrejenih k prevzemanju odgovornosti, nagrad, pohval ali opozoril za slabo opravljeno 
delo, odkritosti in iskrenosti vodstva pri posredovanju informacij, upoštevanju njihovih 
predlogov za izboljšave, izraženih nestrinjanj z nadrejenimi, to pa po njihovo danes ne 
obstaja več v takšni meri, kot je včasih. Prav tako ni več ponosa, da delajo v tej 
organizaciji, ni več takega zaupanja v njeno prihodnost, saj menijo, da organizacija nima 
več takega ugleda kot nekoč. Razmišljajo o delu v drugi organizaciji. 
 
Primerjava odgovorov – organizacijsko področje 2:  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci s področja zdravstvene nege (Organizacijsko 
področje 2) in se nanašajo na komunikacijo ter so prikazane v preglednici 91 in na sliki 
111 (Priloga 11), je razvidno, da so tudi pri tej skupini vse trditve, razen ene, dobile več 
točk v preteklosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci s področja zdravstvene nege (Organizacijsko 
področje 2) in se nanašajo na odnos do sodelavcev in nadrejenih ter so prikazane v 
preglednici 92 in na sliki 112 (Priloga 11), je razvidno, da so vse trditve dobile več točk v 
preteklosti. 
 





Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci s področja zdravstvene nege (Organizacijsko 
področje 2) in se nanašajo na organizacijo ter so prikazane v preglednici 93 in na sliki 113 
(Priloga 11), je razvidno, da v desetih trditvah vodi preteklost in le v eni sedanjost.  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci s področja zdravstvene nege (Organizacijsko 
področje 2) in se nanašajo na motiviranost, nagrajevanje in sankcioniranje ter so 
prikazane v preglednici 94 in na sliki 114 (Priloga 11), opazimo, da je so vse tri trditve v 
prid preteklosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci s področja zdravstvene nege (Organizacijsko 
področje 2) in se nanašajo na odnos do dela ter ' so prikazane v preglednici 95 in na sliki 
115 (Priloga 11), opazimo, da sta obe trditvi v prid preteklosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci s področja zdravstvene nege (Organizacijsko 
področje 2) ) in se nanašajo na pripadnost ter so prikazane v preglednici 96 in na sliki 116 
(Priloga 11), opazimo, da je le ena trditev v prid sedanjosti. 
 
Če povzamemo trditve, ki so jih podali anketiranci s področja zdravstvene nege 
(Organizacijsko področje 2) ugotovimo, da menijo, da je bilo v vseh pogledih boljše 
včasih. Po njihovo danes pridobijo manj informacij, da lahko svoje delo opravijo bolj 
strokovno in  kakovostno, prav tako imajo manj želja po dobro opravljenem delu in večji 
kakovosti, da so jim danes slabše poznane delovne naloge, da se manj trudijo pri svojem 
delu, kot so se v preteklosti. Žal je tudi po njihovem mnenju danes več opravljanja in 
govoric, kot jih je bilo nekoč. Zaradi današnje slabe organiziranosti po njihovo 
učinkovitost in delo trpita. Komunikacija med sodelavci je danes slabša, nesproščena, ni 
več takega spoštovanja, iskrenosti in zaupljivosti med seboj in prav tako ni več danes 
»zaščitniškega« odnosa med zaposlenimi – ne varujejo se več med seboj pred nadrejenimi 
kot nekoč. Glede komunikacije z vodstvom, težnji vodstva po kakovosti dela, spodbude 
nadrejenih k prevzemanju odgovornosti, nagrad, pohval ali opozoril za slabo opravljeno 
delo, odkritosti in iskrenosti vodstva pri posredovanju informacij, upoštevanju njihovih 
predlogov za izboljšave, izraženih nestrinjanj z nadrejenimi, to po njihovo danes ne obstaja 
več v takšni meri, kot je včasih. Prav tako ni več takega ponosa, da delajo v tej 
organizaciji, ni več takega zaupanja v njeno prihodnost, saj menijo, da organizacija nima  





več takega ugleda kot nekoč. Razmišljanja o odhodu v drugo organizacijo so danes 
pogostejša, kot so bila nekoč. 
 
Primerjava odgovorov – organizacijsko področje 3:  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci s poslovno-upravnega področja (Organizacijsko 
področje 3) in se nanašajo na komunikacijo ter so prikazane v preglednici 97 in na sliki 
117 (Priloga 11), je razvidno, da so štiri trditve bile boljše v preteklosti, ena v sedanjosti, 
ena trditev pa je izenačena med časi. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci s poslovno-upravnega področja (Organizacijsko 
področje 3) in se nanašajo na odnos do sodelavcev in nadrejenih ter so prikazane v 
preglednici 98 in na sliki 118 (Priloga 11), je razvidno, da so vse trditve bile boljše v 
preteklosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci s poslovno-upravnega področja (Organizacijsko 
področje 3) in se nanašajo na organizacijo ter so prikazane v preglednici 99 in na sliki 119 
(Priloga 11), je razvidno, da v devetih trditvah vodi preteklost in dve trditve so pa v prid 
sedanjosti. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci s poslovno-upravnega področja (Organizacijsko 
področje 3) in se nanašajo na motiviranost, nagrajevanje in sankcioniranje ter so 
prikazane v preglednici 100 in na sliki 120 (Priloga 11), opazimo, da so dve trditve v prid 
preteklosti in ena za sedanjost. 
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci s poslovno upravnega področja (Organizacijsko 
področje 3) in se nanašajo na odnos do dela ter so prikazane v preglednici 101 in na sliki 
121 (Priloga 11), opazimo, da je ena trditev v prid sedanjosti, ena pa preteklosti.  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci s poslovno upravnega področja (Organizacijsko 
področje 3) in se nanašajo na pripadnost ter so prikazana v preglednici 102 in na sliki 122 
(Priloga 11), opazimo, da je le ena trditev v prid sedanjosti. 
 
 





Če povzamemo trditve, ki so jih podali anketiranci s poslovno-upravnega področja 
(Organizacijsko področje 3) opazimo, da menijo, da je v sedanjosti boljše to, da svoja 
nestrinjanja z nadrejenimi lahko kljub slabši komunikaciji izrazijo, da svoje delovne naloge 
bolje poznajo, res pa je tudi to, da če jih danes slabo opravijo, jih vodja na to takoj opozori. 
Ta skupina se zaveda se, da svoje delo opravljajo enako strokovno in s tem pripomorejo k 
dobremu poslovanju organizacije tako danes, kot je nekoč. Žal je tudi po njihovem mnenju 
danes več obrekovanja in govoric, kot jih je bilo nekoč. Zaradi slabe organiziranosti tudi 
po njihovo učinkovitost in delo trpita. Zanimivo je, da je po njihovo komunikacija med 
sodelavci slabša, nesproščena, med njimi ni več takega spoštovanja, iskrenosti in 
zaupljivosti, prav tako se danes zaposleni ne varujejo med seboj pred nadrejenimi, kot so 
se nekoč. Glede komunikacije z vodstvom, težnji vodstva po kakovosti dela, spodbude 
nadrejenih k prevzemanju odgovornosti, nagrad, pohval ali opozoril za slabo opravljeno 
delo, odkritosti in iskrenosti vodstva pri posredovanju informacij, upoštevanju njihovih 
predlogov za izboljšave, vse to po njihovo danes ne obstaja več v takšni meri, kot je bilo 
včasih. Prav tako ni več takega ponosa, da delajo v tej organizaciji, ni več takega zaupanja 
v njeno prihodnost, saj menijo, da organizacija nima več takega ugleda kot nekoč, 
posledično je zaradi tega tudi več razmišljanja o delu v drugi organizaciji, kot so bila 
nekoč. 
 
Primerjava odgovorov – organizacijsko področje 4:  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z znanstveno-raziskovalnega in pedagoškega 
področja (Organizacijsko področje 4) in se nanašajo na komunikacijo ter so prikazane v 
preglednici 103 in na sliki 123 (Priloga 11), je razvidno, da je ta za njih v vseh pogledih 
sedaj boljša, kot je bila nekoč.  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z znanstveno-raziskovalnega in pedagoškega 
področja (Organizacijsko področje 4) in se nanašajo na odnos do sodelavcev in 
nadrejenih ter so prikazane v preglednici 104 in na sliki 124 (Priloga 11), opazimo, da pri 
vseh trditvah izstopa sedanjost.  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z znanstveno-raziskovalnega in pedagoškega 
področja (Organizacijsko področje 4) in se nanašajo na organizacijo ter so prikazane v  
 





preglednici 105 in na sliki 125 (Priloga 11), opazimo, da tudi tu pri vseh trditvah izstopa 
sedanjost.  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z znanstveno-raziskovalnega in pedagoškega 
področja (Organizacijsko področje 4) in se nanašajo na motiviranost, nagrajevanje in 
sankcioniranje ter so prikazane v preglednici 106 in na sliki 126 (Priloga 11), opazimo, da 
prav tako tudi tu pri vseh trditvah izstopa sedanjost.  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z znanstveno-raziskovalnega in pedagoškega 
področja (Organizacijsko področje 4) in se nanašajo na odnos do dela ter so prikazane v 
preglednici 107 in na sliki 127 (Priloga 11), opazimo, da tudi tu po njihovo izstopa 
sedanjost.  
 
Pri trditvah, ki so jih podali anketiranci z znanstveno-raziskovalnega in pedagoškega 
področja (Organizacijsko področje 4) in se nanašajo na pripadnost ter so prikazane v 
preglednici 108 in na sliki 128 (Priloga 11), opazimo, da tudi tu izstopa sedanjost, razen pri 
eni trditvi, kjer je prišlo do izenačenosti med časi. 
 
Če naredimo povzetek odgovorov, ki so jih podali anketiranci z znanstveno-raziskovalnega 
in pedagoškega področja (Organizacijsko področje 4), ugotovimo, je po njihovo 
komunikacija sproščena in prijateljska, čeprav je po njihovo sedaj več govoric in 
opravljanja. Ker z nadrejenimi dobro komunicirajo in se dobro razumejo, lahko svoja 
nestrinjanja tudi izrazijo. Po njihovo imajo sedaj z ostalimi spoštljiv, iskren in zaupljiv 
odnos. Čeprav je po njihovo vodstvo organizacije sedaj bolj odkrito in iskreno, se vseeno 
zaposleni varujejo med sabo pred nadrejenimi. Ta skupina meni, da se danes bolj trudijo in 
imajo močnejšo željo opraviti svoje delo dobro in kakovostno, saj danes pridobijo več 
potrebnih informacij glede kakovosti dela, prav tako pa dobro poznajo svoje delo. Po 
njihovi oceni vodstvo pokaže danes več zanimanja za kakovost izvajanja posameznikovega 
dela, z njihove strani je več tudi spodbujanja zaposlenih k prevzemanju odgovornosti. 
Danes so po njihovo jasna in točno določena priznanja, pohvale in nagrade  za zavzetost 
pri delu. Prav tako so točno določene sankcije in takojšnja opozorila ob napakah. Kljub 
temu pa so ocenili, da se trditev, kjer zaradi slabe organiziranosti učinkovitost večkrat trpi 
nanaša na sedanjost. Po njihovo je bilo v preteklosti s strani vodstva več neizpolnjenih  





obljub kakor danes. Iz tega sledi, da zato danes bolj zaupajo v prihodnost organizacije in, 
da so ponosni na zaposlitev v njej, saj menijo, da organizacija uživa ugled. Glede na 
njihove odgovore nas čudi njihova edina trditev, ki je ostala nespremenjena skozi čas, je 
trditev o želji po zaposlitvi v drugi delovni organizaciji. 
 
Zaposleni na znanstveno-raziskovalnem in pedagoškem področju so edini anketirani, ki so 
drugače zaznali organizacijsko kulturo v Ortopedski bolnišnici Valdoltra. Gre za zelo 
homogeno, po spolu mešano skupino ljudi, z visoko izobrazbo, ki svoje delo opravlja 
nemoteno od procesa dela ostalih zaposlenih in s tem ni podvržena dodatnemu vplivu 
























5 RAZPRAVA IN PREDLOGI 
 
Vsaka organizacija je sestavljena iz različnih posameznikov (različnega spola, izobrazbe, 
starosti ipd.), ki se združujejo in delujejo v manjših ali večjih skupinah. Za uspešnost 
delovanja in trajnostni razvoj organizacije je pomemben prav vsak posameznik, prav tako 
je pomembna medsebojna komunikacija, medsebojna povezanost in solidarnost vseh 
zaposlenih, ne glede na profil dela, spol ipd. 
 
Če povzamemo analizo raziskovalne naloge organizacijske kulture v Ortopedski bolnišnici 
Valdoltra, ugotovimo, da je razlika v dojemanju organizacijske kulture med moškimi in 
ženskimi anketiranci očitna, saj se – po oceni anketiranih moških –  kultura hierarhije v 
preteklosti in sedanjosti ni spremenila, medtem ko je po mnenju ženskega 
deleža populacije prešla iz kulture klana v kulturo trga. Oboji so mnenja, da je 
prevladujoča sedanja organizacijska kultura neustrezna in si želijo kulture klana. Razlika v 
samosvojem dojemanju prevladujoče organizacijske kulture izhaja s spolom določenih 
različnih dojemanj in razlag pravil dela, poleg tega pa ne smemo pozabiti na razliko v 
»poklicih«, saj so v večini moški zaposleni v vrstah zdravnikov, medtem ko je večina 
žensk zaposlenih v zdravstveni negi. Na podlagi tega, opazimo, da se je stanje med 
»izbranimi leti za raziskavo« spreminjalo bolj za ženske kot za moške. Kot skupina so 
anketiranci moškega spola mnenja, da so danes bolj strokovno podkovani, da delajo bolje 
in kakovostnejše, da imajo večjo željo po delu kot nekoč. Vodstvo je sedaj do njih bolj 
odkrito, jim ne daje lažnih obljub in jim podaja jasne razlage glede del in nalog. Glede 
preostale komunikacije, organiziranosti, pripadnosti ipd. pa se popolnoma strinjajo z 
ženskim delom anketirancev in pogrešajo »stare čase« v vseh pogledih in na vseh 
področjih. Moški del zaposlenih ima med seboj vzpostavljen nekakšen »zaščitniški«, 
iskren odnos, so bolj povezani in se, čeprav nimajo prijateljskih navez med seboj, pred 
nadrejenimi podpirajo in ščitijo. Zaposleni obeh spolov si želijo kulturo klana, kar naj bi 
pomenilo, da si želijo timskega dela in medsebojne delovne povezave. Želijo si, da bi bile 
vodje mentorji, ki bi svoj čas namenili zaposlenim in njihovemu delu. Nadalje čutijo 
potrebo po točno določenih smotrih in ciljih ter po jasni razlagi strategije. Pri delu si 
zaposleni želijo motivacije, stimulacije, pohvale in če bi bilo potrebno, tudi sankcije. V 
kolektivu zaposleni pogrešajo dobro komunikacijo – tako med seboj kot tudi na vseh  





nivojih organiziranosti, želijo si jasno in glasno izraziti svoje mnenje in nezaupanje, brez 
strahu za posledicami. 
 
Iz izidov raziskave je tudi razvidno, da je edino »najmlajša« generacija zaposlenih mnenja, 
da je v organizaciji vse v redu. Vsi ostali zaposleni, starejši od 31 let, pa ugotavljajo, da je 
danes slabše, kot je bilo, čeprav se najstarejša skupina trudi celo bolj in so bolj strokovni 
pri svojem delu, kot so bili nekoč. Ta skupina je tudi edina, ki priznava, da so bolje 
informirani o svojem delu. Tu gre verjetno za nekakšen spoštljiv odnos vodstva do 
starejših zaposlenih, ki se izraža predvsem v povratnih informacijah, ki so jih s strani 
nadrejenih ti deležni. Vodstvo z njimi drugače, bolj odkrito komunicira ter jim bolj jasno 
podaja navodila za opravljanje delovnih nalog. 
 
Če razčlenimo dalje pridobljene izide raziskave po izobrazbi, se nam pokaže, da je bilo za 
zaposlene s srednjo izobrazbo in manj včasih v organizaciji v vseh pogledih boljše, 
medtem ko skupina z višjo in skupina z več kot visoko izobrazbo trdita, da danes delajo 
boljše in svoje delo opravijo bolj strokovno. Skupina z več kot visoko izobrazbo za razliko 
od drugih priznava, da so za napake opozorjeni, da se bolj trudijo pri delu, bolj informirani 
so tako o delu kot o dogajanjih, ki zadevajo organiziranost, smotre in cilje bolnišnice, 
ponosni so na zaposlitev v bolnišnici, vodstvo je do njih odkrito in iskreno, komunikacija z 
vodstvom je dobra in dvosmerna.  
 
Pri razčlenitvi organizacijskih področji opazimo, da so najbolj zadovoljni zaposleni na 
znanstveno-raziskovalnem in pedagoškem področju, sledijo jim zaposleni na strokovno-
medicinskega področja. Tu gre za sodelavce z univerzitetno izobrazbo, ki so v večini 
moškega spola in iz te skupine izhaja tudi dolgoletni direktor ustanove. Prav ta skupina je 
tudi najbolj zaščitniška med seboj. Očitno se vodstvo tega zaveda ter jih za to obravnava 
drugače kot druge zaposlene. To je vidno tudi na internetni strani Ortopedske bolnišnice 
Valdoltra, kjer je pod »Kdo smo« slika direktorja s sodelavci na strokovno-medicinskem 
področju, prav tako je omenjeno število vseh zaposlenih in posebej izpostavljeno število 
zdravnikov. Ostali profili zaposlenih niso nikjer navedeni, prav tako niso prikazani v 
skupni sliki. Kar na žalost predstavlja v javnosti našo ustanovo zgolj kot skupino 
zdravnikov. 
 





Najbolj nezadovoljen in najštevilčnejši je kader s področja zdravstvene nege. Tu gre 
predvsem za zaposlene ženske iz skupine s srednji izobrazbo in skupine z višjo izobrazbo, 
ki so mnenja, da se je organizacijska kultura za njih skozi leta bistveno spremenila. 
Verjetno izhaja to njihovo mnenje iz njihovih občutkov in videnj pri delu, saj so edini 
kader v ustanovi, ki je doživel v teh letih menjavo vodstva. V teh letih se je namreč v 
vodstvu organizacije menjala le pomočnica direktorja za področje zdravstvene nege. S to 
menjavo naj bi se spremenila tudi obravnava zaposlenih zdravstvene nege, saj naj bi jih 
obravnavali kot zdravstveno-negovalni tim.  
 
Verjetno je prav različna obravnava in različen način vodenja zaposlenih pripomogla do 
takšnega celostnega nezadovoljstva v organizaciji. Na eni strani imamo manjšo skupino 
zaposlenih iz vrst z univerzitetno izobrazbo, ki so manj nezadovoljni in imajo svojega 
vodjo, na drugi strani imamo številčen nezadovoljen tim zaposlenih s svojo vodjo. Za lažje 
razumevanje dejstva, zakaj je prišlo do takšnih razlik med sodelavci, katerih delo je tesno 




Za skupino je značilno, da deluje po že začrtanih poteh do točno določenih ciljev, da je 
vsak član skupine kot posameznik zelo pomemben, da samostojno razmišlja, da se zanese 
na svojo glavo, saj najbolje ve, kako razrešiti pri svojem delu nastale probleme. Pomemben 
dejavnik je tu motivacija. Vodja takšne skupine naj bi članom zaupal in jim pustil proste 
roke pri delu, moral bi jih spoštovati. Vodja naj bi znal vzbuditi v podrejenih občutek 
pripadnosti skupini, saj je vsak posameznik pomemben člen v verigi uspeha skupine. 
Vodenje v skupini naj bi potekalo od zgoraj navzdol, kar je značilno za hierarhijo. In prav 
to so ocenili zaposleni moškega spola univerzitetne izobrazbe. Komunikacija v skupini naj 
bi potekala enako kot komunikacija med posamezniki, medtem ko naj bi komunikacija v 
timu potekala svobodno. Povezanost, pravilna komunikacija in uspešno vodenje so 
ključnega pomena za medsebojne odnose, za uspeh tako posameznika kot skupine, kar 
posredno velja tudi za organizacijo (69).  
Pogoj za vzpostavitev dobrega timskega dela je sprememba obstoječe organizacijske 
kulture, saj trenutna timskega dela ne podpira ker so v ospredju tržna usmerjenost,  





stabilnost in kontrola. Pogoji za vzpostavitev dobrega, multiprofesionalnega tima so v 
boljšem načinu sporazumevanja, vzpostavitvi navade spreminjanja, v večji pozornosti in 
pogojih medsebojnega povezovanja zaposlenih, spodbudi zaposlenih, v upoštevanju 
inovativnih idej zaposlenih vseh profilov in ne samo določene skupine, v prepričevanju z 
zgledom, razrešitvi konfliktov, osebnostnem razvoju zaposlenih, v usposabljanju vodij in 
zaposlenih, v fleksibilnem vodenju. 
 
Eden izmed bistvenih razlogov neuspešnosti organizacije je prav nezadovoljstvo 
zaposlenih, kar je posledica napačnega načina vodenja oziroma odsotnost določenih 
lastnosti vodje. Čeprav naj bi bilo prav timsko delo tisto, v katerem je prisotna močna 
motivacija, velik timski zanos, ponos, odlična verbalna in neverbalna komunikacija, se 
prav v tem razlikuje od skupine. Timsko delo naj bi bilo jamstvo za uspeh podjetja ali 
druge organizacije. Samo v timu je pomembna kreativnost vsakega posameznika in vsak 
član pripomore k uspešnosti organizacije. Zaposleni ne smejo biti le izvrševalci nalog, 
njihov prispevek naj bi bil viden na vseh področjih dela v organizaciji. Uspešen vodja naj 
bi znal poleg svojih nalog izkoristiti tudi vse skrite potenciale v sodelavcih, saj bo tako 
delo kakovostno opravljeno in zaposleni zadovoljni. 
 
Za razliko od skupinskega vodja, timski vodja za razrešitev določenega problema sam 
izzove takšno situacijo, ki spodbuja konfliktne situacije in nesoglasja v timu. Ta nesoglasja 
so koristna samo, ko jih zna vodja kontrolirati. Takšne konfliktne situacije naj ne bi bile 
prepogoste in naj ne bi trajale predolgo, saj s tem povzročimo, da zaposlenim vpade 
zanimanje za delo in postanejo nezadovoljni. Pri tem naj bi vodja dopuščal različna mnenja 
in ideje. 
 
Vodenje naj bi razumeli kot proces, ki potrebuje človeški stik, osebni vzor in nič slabega ni 
pri tem, če se izrazijo čustva, zadovoljstvo nad dobro opravljenim delom ali jezo nad 
sodelavci, ki slabo opravijo naročeno delo. Vodja naj bi v sporih ohranil mirno kri in bistro 
glavo. 
 
Za razliko od dobrega se slab vodja ukvarja zgolj s pravili in okviri, ne poskuša pa 
razumeti, kako ti okviri vplivajo na ljudi. Ta njegova tendenca v glavnem izhaja iz  
 





njegovega strahu pred ljudmi in konflikti. Dober vodja naj bi se zavedal, da nikakor ni 
pomembnejši od posameznikov v skupini (70).  
 
Najpomembnejši dejavnik v organizaciji so vodje. Ti s svojim delom vplivajo na delo 
celotne organizacije. Vodstvo organizacije naj bi postalo vzor dela, ustvarilo naj bi ozračje 
zaupanja, ter vzgajalo močan občutek lojalnosti in pripadnosti. Člani vodstva naj bi med 
seboj sodelovali in bili povezani. Temu zgledu bi sledili ostali zaposleni v organizaciji. 
Vodstvo naj bi gradilo na zaupanju, ki naj bi bilo podprto z organizacijsko kulturo. 
Spodbujali naj bi zaposlene, da sprejemajo odločitve, dali naj bi jim toliko avtonomije, da 
lahko pridejo do lastnih spoznanj, kako kaj narediti boljše od sedanjega. Vzgajali naj bi 
lojalnost in pripadnost, saj bodo tako zaposleni postali motivirani za delo in smotri ter cilji 
organizacije bodo postali njihovi lastni (70).  
 
V času ko se pehamo za doseganje ciljev na trgu, naj bi se vodstvo zavedalo, da pretirani 
pomen finančnih izidov, ustvarjanje visoke napetosti in zaskrbljenosti med zaposlenimi, ter 
izčrpanje zaposlenih zaradi prevelikih naporov, negativno vpliva na doseganje izidov. 
Takšnim obnašanjem, ki vodijo v to naj bi se izogibali. 
 
Zaposleni gradijo svojo prihodnost in svojo osebno rast tudi na podlagi tega, kako jih v 
organizaciji cenijo in upoštevajo. Skoraj tako kot osebni dohodek je za zaposlene 
pomembno delovno okolje, v katerem delujejo. V organizaciji, v kateri je prijetno vzdušje, 
dobra dvosmerna in več smerna komunikacija s sodelavci in nadrejenimi, pošten 
medsebojni odnos, dobro informiranje o delu, smotrih in ciljih organizacije, kjer imajo 
vodje, ki znajo voditi, ki so vzor tako s svojim delom kot s svojim znanjem, ki motivirajo 
zaposlene, jih spodbujajo k avtonomnosti pri delu, nadzirajo delo in istočasno takoj 
ukrepajo ob napakah z opozorilom, je normalno, da ima zaposleni željo, da opravi svoje 
delo čim bolj strokovno, kakovostno in s tem zavestno pripomore svoj kamenček v 
mozaik, ki se mu reče dobra, uspešna organizacija.  
 
Zadovoljstvo zaposlenih je osnovni pogoj za večjo produktivnost in stalnost, saj 
organizacije, kjer imajo zadovoljne zaposlene lahko ponujajo visoko kakovostne izdelke, 
storitve ali procese. V današnjem obdobju je zaradi večje konkurenčnosti med 
bolnišnicami in v vedno večji borbi za obstanek, pomen organizacijske kulture vedno večji.  





Organizacijska kultura neposredno vpliva na kakovost dela in s tem na odličnost 
bolnišnice. Zato bo bilo smiselno vzpostaviti novo, skupno pot, pot do ponovnega uspeha. 
Potrebno je pridobiti čim več idej in volje do sprememb, saj bodo te pripeljale k poslovni 
odličnosti.  
 
Vodstvo bolnišnice naj bi pregledalo analizo obstoječe kulture in najprej jasno predstavilo 
vsem zaposlenim smotre, cilje ter strategijo organizacije. V drugi fazi naj bi naredili 
primerjavo želene in obstoječe organizacijske kulture s smotri, cilji ter strategijo 
bolnišnice. V tretji fazi naj bi oblikovali tudi prehod v spremenjeno oz. zaželeno 
organizacijsko kulturo.  
 
V organizaciji naj bi zamenjali tiste vodje, ki niso sposobni za pravilno vodenje, dobro 
organizacijo dela, ki ne znajo vzpostaviti »zdravih« medsebojnih odnosov, združevanja 
med zaposlenimi, timskega delovanja, komunikacije ipd.  
 
Dvakrat letno naj bi pripraviti sestanke za vse zaposlene, kjer bi jim predstavili plan dela, 
programe za nadaljnji razvoj in bodoče smotre ter cilje organizacije. Prav tako naj bi jih 
takrat obvestiti tudi o uspehih oz. trenutnem stanju organizacije. Vzpostavili naj bi jasna, 
za vse enaka pravila, norme in delovne pogoje, saj bi s tem preprečili obrekovanje in 
nesoglasja med zaposlenimi. Vse zaposlene naj bi enako motivirali, dobre sodelavce javno 
pohvaliti in nagraditi. Enkrat letno naj bi izbirali po enega naj sodelavca ali sodelavko iz 
vsakega profila, ki bi bil deležen dodatnih bonitet. Ocenjevanje naj bi potekalo po javni, 
točno določeni tabeli. Imena teh zaposlenih naj bi objavili na »oglasni deski – intranetu«. S 
tem bi vzpostavili zdravo tekmovalnost in ne konfliktnost. Prav tako naj bi uvedli jasno 
določene in za vse enake sankcije. Zaposlene bi za slabo opravljeno delo poimensko 
opozorili in sankcionirali, izogibali naj bi se »brezimenskih« graj, posredovanih celemu 
kolektivu, ki vzpostavljajo medsebojno slabo voljo in jezo. Uvedli naj bi obvezne tečaje 
komunikacije za vse zaposlene. Nove zaposlene naj bi popeljali po bolnišnici in jih 
predstaviti vsem zaposlenim, s tem bi jih takoj seznanili z prostorsko organizacijo, 
vzpostavili bi kontakt z ostalimi zaposlenimi in jih uvedli v organizacijsko kulturo. Prav 
tako naj bi jim zaželeli dobrodošlico na naši »oglasni deski – intranetu«, saj bi s tem 
seznanili vse zaposlene o novem sodelavcu. V Zdravstveni negi naj bi poimensko in javno  
 





določili osebe, zadolžene za točno določeno problematiko, tako da bi zaposleni zdravstveni 
kader vedel, kam in na koga se lahko obrne z določenim vprašanjem.  
 
Organizacijska kultura predstavlja okvir in pomoč pri delovanju managerjev za udejanjanje 
zastavljenih smotrov in ciljev. Pospešeno naj bi se razvijali in bili uspešni le v 
organizacijah v katerih se znajo hitro prilagajati novim družbenim razmeram. V teh bodo 
lahko konkurirali na trgu ali v družbi in si s tem zagotovili trajnostni obstoj. Odražali naj bi 
jih odličnost, dobri poslovni izidi in zadovoljstvo – tako pacientov kot tudi zaposlenih. Vsi 
zaposleni naj bi se zavedali, kako velik pomen ima organizacijska kultura in kako lahko 
dejavniki, kot so medsebojna pomoč, ne pa strah pred spremembami in pripadnost 
skupnemu smotru in cilju organizacije, odločilno vplivajo na izboljšanje kakovosti 
izdelkov, storitev ali procesov.  
 
Če želijo biti v organizaciji dolgoročno uspešni, naj njihova kultura ne bi bila odvisna od 
trenutne vodje, ampak naj bi razvijali kulturo, ki temelji na vrednotah, ki postanejo 
samoumevne in jih sprejmejo vsi člani organizacije.  
 
 
Slaba organizacijska kultura vodi k temu, da tudi enostavni problemi ostanejo nerazrešeni, 
kljub temu da se zaposleni zavedajo, da problemi obstajajo, in vedo, kako jih razrešiti, so 
prepričani, da so za to odgovorni drugi ljudje. S tem pa postanejo ujetniki lastne slabe 
organizacijske kulture. Če v organizaciji nimajo ustrezne kulture, ne morejo izrabiti vseh 
svojih potencialov. V organizaciji bodo dosegali nadpovprečne izide s sodelavci, ki bodo v 
svojem razvoju in v razvoju organizacije videli možnost zadovoljevanja svojih osebnih 
potreb ter skupnih in posameznih smotrov ter ciljev. Sodelavci naj bi preko uresničevanja 
svojih smotrov in ciljev uresničevali organizacijske. Če zaposleni niso informirani o 
smotrih in ciljih organizacije, njenih usmeritvah in o uspešnosti doseganja izidov, od njih 
težko pričakujemo, da bodo ustvarjalno sodelovali. To pa se pozna na kakovosti 
opravljenega dela, ki naj bi bil osnovni namen delovanja umskih sodelavcev (71).  
 
Usmerjenost norm in vrednot ter njihova moč vpliva za usmerjenost prizadevanja 
zaposlenih in na njihove prioritete in preko teh povzroča ugodne ali neugodne gospodarske 
učinke, zato naj bi bilo ugotavljanje prioritet zaposlenih tudi pot do odkrivanja njihovih  
 





vrednot. Tudi v tem pogledu se pokaže prednost organizacije v kateri managerji spoštujejo 
zaposlene, saj tako potem tudi zaposleni spoštujejo managerje. To naj bi bilo podlaga za 
uspešno delo, ki prinese zadovoljstvo in spoštovanje uporabnikov njihovih izdelkov, 
storitev, procesov ali pacientov.  
 
Organizacijska kultura je eden vse bolj upoštevanih skupnih dejavnikov za vrsto zapletenih 
vplivov na vedenje in obnašanje zaposlenih, katerih izid je tudi uspešnost organizacije. 
Organizacijska kultura s katero naj bi podpirali lažje doseganje smotrov in ciljev 
organizacije je gonilna sila organizacije, zato naj bi ji namenili več pozornosti. 
Organizacijske kulture ni možno hitro spremeniti in preoblikovati, vendar – kjer je 
nezadovoljstvo zaposlenih tako visoko izraženo, bi bilo za uspeh organizacije potrebno 







































Glede na čas opazovane organizacijske kulture v Ortopedski bolnišnici Valdoltra smo z 
raziskavo glede na mnenje zaposlenih, pridobili potrditev o menjavi organizacijske kulture 
v bolnišnici v zadnjih 10 letih, saj je v preteklosti delovala kultura klana, sedaj pa je zanjo 
značilna kultura trga. Čeprav po razčlenitvi zaposlenih po organizacijskih področjih,spolu, 
stopnji izobrazbe, ipd, pridemo do ugotovitev, da obstajajo med njimi razlike v dojemanju 
organizacijske kulture. Prav tako so razlike pogojene z menjavo vodstvenega 
managementa, saj so tam, kjer ni prišlo do zamenjave mnenja, da imajo hierarhično 
organizacijsko kulturo, med tem ko so tisti zaposleni, ki so doživeli menjavo vodje, 
mnenja, da v organizaciji deluje organizacijska kultura trga.  
 
Zaposleni si ne želijo sedanje organizacijske kulture trga, temveč stremijo za povrnitvijo 
organizacijske kulture klana, kar pomeni, da si želijo občutka pripadnosti, varnosti, 
stalnosti, medsebojnega sodelovanja, dobre komunikacije, celo sankcioniranja, ipd. Želijo 
si nekakšnega občutka »družine« in ne le gole tržne delovne organizacije. 
 
Z raziskavo smo prišli tudi do spoznanja, da v ortopedski bolnišnici deluje organizacijska 
kultura skupine, ki jo tvorijo moški z več kot visoko izobrazbo – z univerzitetno izobrazbo 
– zdravniki. Nastanek le te je bil verjetno pogojen s »staranjem« organizacije, večanjem 
števila zaposlenih in z večanjem diferenciranja organizacije. 
 
Potrebno bi bilo čim prej pričeti spreminjati organizacijsko kulturo, ker je le to dolgotrajen 
proces, katerega pa lahko izvede le »dober management«. Dober je tisti, ki s svojim 
lastnim znanjem, vrednotami, dobrim delom in rezultati, občutkom do soljudi, ipd postane 
vzor sodelavcem. Le takšen vodstveni management lahko oblikuje novo organizacijsko 
kulturo in s tem pripomore k uspešnosti organizacije. 
 
Pri izvedbi raziskovalne naloge smo žal naleteli tudi na omejitve, katere so bile pogojene z 
daljšimi bolniškimi odsotnostmi in izrabo letnega dopusta. V kolikor bi se še enkrat 
odločali za raziskavo, bi namenili več časa za izpolnjevanje ankete, saj je bilo 2 tedna 
vidno premalo. Naslednja omejitev pa je nastala zaradi nepoznavanja tako pripravljenega  





vprašalnika in sicer II. sklopa OCAI (27). Žal je bilo kar 56 vprašalnikov nepravilno 
izpolnjenih prav v tem sklopu in čeprav sta bila sklop I in III pravilno izpolnjena, se tako 
izpolnjenih vprašalnikov ni zajelo v raziskavo. V kolikor bi zaposlene pred izpolnjevanjem 
poučili, oziroma seznanili z vprašalnikom, bi bilo zajetih v raziskavo kar 148 zaposlenih, 
kar pa bi se verjetno še povečalo, če bi bil čas za  izpolnjevanje daljši.  
 
 Smotrno  bi bilo ponoviti raziskavo čez nekaj let, saj se v prihajajočem letu pripravljajo 
spremembe prav na vodilnem managementu bolnišnice, kateri ni bil zamenjan v 
opazovanem času. 
 
Zanimivo bi bilo tudi opraviti primerjalno raziskavo s kakšno specifično bolnišnico v 
Sloveniji, npr.  bolnišnico na Golniku ali pa celo primerjati s podobno ortopedsko 
bolnišnico v tujini.   
 
Prvotna zamisel te naloge je bila narediti primerjalno raziskavo med organizacijsko kulturo 
v Ortopedski bolnišnici Valdoltra in Splošni bolnišnici Izola. Žal se je  Splošna bolnišnica 
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Priloga 1: Organigram zavoda 
 
Slika 1: Vodstvo Ortopedske bolnišnice Valdoltra 
 
 


















Priloga 2: Struktura zaposlenih 




Vir: Interni podatki Ortopedske bolnišnice Valdoltra, 2010 (61, 62, 63). 
. 
Slika 4: Vsi zaposleni- glede na spol 
 
 
Vir: Interni podatki Ortopedske bolnišnice Valdoltra, 2010  (61, 62, 63). 
Slika 5: Vsi zaposleni- glede na področje dela 
 
 
Vir: Interni podatki Ortopedske bolnišnice Valdoltra, 2010 (61, 62, 63). 
 









NE glede na spol Povprečna starost Povprečna delovna doba
Vseh 42 let 19 let
Glede na spol Povprečna starost Povprečna delovna doba
Moški 43 let 18 let
Ženske 41 let 19 let  
 
Vir: Interni podatki Ortopedske bolnišnice Valdoltra, 2010 (61, 62, 63). 
 
 
Slika 6: Vsi zaposleni- glede na izobrazbo 
 
 





































RTG - pripravnik 1
Fizioterapevti 14
Raziskovanje 1
Direktor in pomočniki 5
Uprava 82
SKUPAJ 324  
 
Vir: Interni podatki Ortopedske bolnišnice Valdoltra, 2010 (61, 62, 63). 
 
 

























Vir: Lastna anketa 2010 
 
 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
















































Priloga 4: Razlika v vrednosti med nekdanjim, sedanjim in želenim po 
trditvah vprašalnika OCAI 
 
Preglednica 3: Seštevek povprečij alternativ A,B,C,D- skozi čas 
 
Nekdaj Sedaj Želeno
A-Klan 22479 7480 20108
B-Adhokracija 9890 11030 13300
C- Trg 8925 20180 8655
D-Hierarhija 13275 16390 13210
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 4: Seštevek povprečij alternativ A,B,C,D- skozi čas 
 
Nekdaj Sedaj Želeno
A-Klan 244,34 81,3 218,57
B- Adhokracija 107,5 119,89 144,57
C- Trg 97,01 219,35 94,08
D-Hierarhija 144,29 178,15 143,59
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 




A-Klan 40,72 13,55 36,43
B- Adhokracija 17,92 19,98 24,09
C- Trg 16,17 36,56 15,68
D- Hierarhija 24,05 29,69 23,93
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 6: Primerjava stanja organizacijske kulture- skozi čas 
 
    A-Klan B- Adhokracija C- Trg D- Hierarhija
Nekdaj 40,72 17,92 16,17 24,05
Sedaj 13,55 19,98 36,56 29,69
Želeno 36,43 24,09 15,68 23,93




22,88 4,11 20,88 5,76
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 





Priloga 5: Primerjalna analiza –skozi čas- po demografskih podatkih 
 






















Slika 14: Primerjava organizacijske kulture- anketirani- starost 2 
 
 




































Vir: Lastna anketa 2010 
 









































































































Priloga 6: Primerjava trditev- nekdaj in sedaj 
 
 





Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Preglednica 7: Primerjava- komunikacija 
 
 
Komunikacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
11 Med sodelavci je komunikacija prijateljska in sproščena. 3,77 1,187 2,47 0,999
12 Z nadrejenim se  razumem in  dobro komuniciram. 3,72 1,207 3,01 1,074
15 Komunikacija z vodstvom  potekala  v obeh smereh in sproščeno. 3,21 1,314 2,22 1,166
22 Komunikacija z vodstvom temelji na dialogu in ne na monologu. 3,59 5,304 2,25 2,3
27 Preveč je opravljanja in govoric. 3,34 1,345 3,82 1,213
16 Nestrinjanje z nadrejenimi  lahko jasno izrazim. 3,04 1,358 2,3 1,211  
 


















Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Preglednica 8: Primerjava- odnos do sodelavcev in nadrejenih 
 
Odnos do sodelavcev in nadrejenih: NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
29 Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 3,9 1,059 2,6 0,995
5 Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 4,33 0,903 3,8 1,131
17 Zaposleni  varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 3,12 1,349 2,62 1,128
21 Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. 3,08 1,344 2,05 1,103  
 








Vir: Lastna anketa 2010 
 
 





Trditve, katere se nanašajo na organizacijo: 
Preglednica 9: Primerjava- organizacija 
 
O rganizacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje O dklon Povprečje O dklon
4  Vodstvo zanima kakovost izvajanja mojega dela 3,29 1,28 2,4 1,13
7 Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi 2,7 1,397 3,59 1,376
25 spodbujajo nas k prevzemanju odgovornosti 4,08 7,487 2,36 1,135
23 vodstvo daje obljube ki so z delom dobile občutek izpolnitve 3,23 1,205 2,07 1,036
9 Dobim dovolj informacij, da svoje delo opravim kakovostno 3,57 1,345 2,95 1,261
3 O dogajanju v organizaciji sem  obveščen-a 3,34 1,234 2,29 1,209
24  Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene 3,11 1,346 2,08 1,008
2  Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni 3,82 1,128 2,62 1,239
6  Svoje delovne naloge dobro poznam 4,28 0,869 4,17 0,968
28  Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela 3,58 1,377 2,27 1,241
30  Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije 2,79 1,418 1,79 0,967  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
 









Trditve, katere se nanašajo na motivacijo, nagrajevanje in sankcioniranje: 
 
Preglednica 10: Primerjava- motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje 
 
Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
8 Nagrade in kazni so i točno določene. 2,86 1,355 2,18 1,157
10 Zavzetost za delo je priznana, pohvaljena in nagrajena. 3,15 1,429 1,79 0,896
18 Za slabo opravljeno delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 3,64 1,237 3,2 1,303  
 















Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Trditve, katere se nanašajo na odnos do dela: 
 
Preglednica 11: Primerjava- odnos do dela 
 
Odnos do dela NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
26  Pri svojem delu se trudima in si ga želim opraviti kakovostno. 4,55 0,906 4,52 0,895
14 Delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju organizacije. 4,32 1,026 4,33 0,962
 
 









Vir: Lastna anketa 2010 
 





Preglednica 12: Primerjava- pripadnost 
 
Pripadnost NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
19 Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 1,87 1,169 2,74 1,308
20 Zaupam  v prihodnost naše organizaci. 4,11 1,094 2,75 1,323
13 Ponosen sem, da delam v tej organizaciji. 4,01 1,181 2,84 1,189
1 Naša organizacija ima velik ugled. 4,63 1,002 3,41 1,319  
 


































Priloga 7: Primerjava odgovorov med nekdaj in sedaj po spolu: 
 
Primerjava odgovorov – moški: 
 
 
Preglednica 13: Primerjava- komunikacija-moški 
 
MOŠKI Komunikacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
11 Med sodelavci je komunikacija prijateljska in sproščena. 3,09 1,192 2,82 0,907
12 Z nadrejenim se  razumem in  dobro komuniciram. 3,32 1,393 3,18 1,14
15 Komunikacija z vodstvom  potekala  v obeh smereh in sproščeno. 2,23 1,193 2,73 1,352
22 Komunikacija z vodstvom temelji na dialogu in ne na monologu. 2,27 1,352 2,45 1,299
27 Preveč je opravljanja in govoric. 3,45 1,503 3,77 1,307
16 Nestrinjanje z nadrejenimi  lahko jasno izrazim. 2,86 1,356 3,18 1,402  
 









Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Preglednica 14: Primerjava- odnos do sodelavcev in nadrejenih-moški 
 
MOŠKI Odnos do sodelavcev in nadrejenih NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
29 Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 3,32 1,287 2,95 0,899
5 Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 3,91 1,342 3,91 1,019
17 Zaposleni  varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 1,86 1,39 2,68 1,249
21 Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. 2,14 1,356 2,41 1,26  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
 









Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 15: Primerjava- organizacija- moški 
 
MOŠKI Organizacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
4  Vodstvo zanima kakovost izvajanja mojega dela. 3 1,272 2,55 1,224
7 Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi. 3,14 1,642 4,32 1,129
25 Spodbujajo nas k prevzemanju odgovornosti. 2,95 1,647 2,55 1,224
23 Vodstvo daje obljube ki so z delom dobile občutek izpolnitve. 2,36 1,432 2,41 1,182
9 Dobim dovolj informacij, da svoje delo opravim kakovostno. 2,64 1,677 3,05 1,327
3 O dogajanju v organizaciji sem  obveščen-a. 2,77 1,343 2,59 1,297
24  Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene. 2,82 1,816 2,23 0,973
2 Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni. 3,55 1,438 2,68 1,287
6 Svoje delovne naloge dobro poznam. 3,91 1,342 4,5 0,598
28 Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 3 1,852 2,55 1,565
30 Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije. 2,18 1,296 2,23 0,973  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
Slika 35: Primerjava- organizacija- moški 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 





Preglednica 16: Primerjava- motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- moški 
 
MOŠKI Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
8 Nagrade in kazni so točno določene. 2,05 1,29 2,36 1,293
10 Zavzetost za delo je priznana, pohvaljena in nagrajena. 2,14 1,49 2 1,155
18 Za slabo opravljeno delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 2,95 1,495 2,86 1,207  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
Slika 36: Primerjava- motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- moški 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
Preglednica 17: Primerjava- odnos do dela- moški 
 
 
MOŠKI Odnos do dela NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
26  Pri svojem delu se trudima in si ga želim opraviti kakovostno. 4,27 1,453 4,59 0,666
14 Delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju organizacije. 3,55 1,371 4,55 0,671  
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Slika 37: Primerjava- odnos do dela- moški 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
 





Preglednica 18: Primerjava- pripadnost- moški 
 
 
MOŠKI Pripadnost NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
19 Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 1,95 1,133 3,18 1,435
20 Zaupam  v prihodnost naše organizacij. 3,36 1,364 3,14 1,356
13 Ponosen sem, da delam v tej organizaciji. 2,91 1,411 2,82 1,368
1 Naša organizacija ima velik ugled. 4,23 1,66 3,32 1,524  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Slika 38: Primerjava- pripadnost- moški 
 
 




Primerjava odgovorov – ženske:  
 
 
Preglednica 19: Primerjava- komunikacija-ženske 
 
ŽENSKE Komunikacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
11 Med sodelavci je komunikacija prijateljska in sproščena. 3,99 1,11 2,36 1,008
12 Z nadrejenim se  razumem in  dobro komuniciram. 3,84 1,125 2,96 1,055
15 Komunikacija z vodstvom  potekala  v obeh smereh in sproščeno. 3,51 1,201 2,06 1,062
22 Komunikacija z vodstvom temelji na dialogu in ne na monologu. 4 5,985 2,19 2,538
27 Preveč je opravljanja in govoric. 3,3 1,301 3,83 1,191
16 Nestrinjanje z nadrejenimi  lahko jasno izrazim. 3,1 1,364 2,03 1,007  











Slika 39: Primerjava- komunikacija-ženske 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 20: Primerjava- odnos do sodelavcev in nadrejenih- ženske 
 
ŽENSKE Odnos do sodelavcev in nadrejenih NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
29 Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 4,09 0,913 2,49 1,004
5 Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 4,46 0,674 3,77 1,169
17 Zaposleni  varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 3,51 1,073 2,6 1,095
21 Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. 3,37 1,206 1,94 1,034  
 








Vir: lastna anketa 2010 
 





Preglednica 21: Primerjava- organizacija-ženske 
 
 
ŽENSKE Organizacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
4  Vodstvo zanima kakovost izvajanja mojega dela. 3,39 1,277 2,36 1,104
7 Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi. 2,56 1,293 3,36 1,373
25 Spodbujajo nas k prevzemanju odgovornosti. 4,43 8,519 2,3 1,108
23 Vodstvo daje obljube ki so z delom dobile občutek izpolnitve. 3,5 0,989 1,96 0,97
9 Dobim dovolj informacij, da svoje delo opravim kakovostno. 3,86 1,081 2,91 1,248
3 O dogajanju v organizaciji sem  obveščen-a. 3,51 1,151 2,2 1,175
24  Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene. 3,2 1,162 2,03 1,021
2 Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni. 3,9 1,009 2,6 1,232
6 Svoje delovne naloge dobro poznam. 4,4 0,623 4,07 1,04
28 Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 3,76 1,148 2,19 1,12
30 Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije. 2,99 1,409 1,66 0,931  
Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Slika 41: Primerjava- organizacija-ženske 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 




ŽENSKE Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
8 Nagrade in kazni so točno določene. 3,11 1,28 2,13 1,115
10 Zavzetost za delo je priznana, pohvaljena in nagrajena. 3,47 1,259 1,73 0,797
18 Za slabo opravljeno delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 3,86 1,067 3,3 1,323  
Vir: Lastna anketa 2010 
 
 






Slika 42: Primerjava- motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- ženske 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 23: Primerjava- odnos do dela- ženske 
 
ŽENSKE Odnos do dela NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
26  Pri svojem delu se trudim in si ga želim opraviti kakovostno. 4,64 0,638 4,5 0,959
14 Delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju organizacije. 4,56 0,754 4,26 1,031  
Vir: Lastna anketa 2010 
 




















Preglednica 24: Primerjava- pripadnost- ženske 
 
 
ŽENSKE Pripadnost NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
19 Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 1,84 1,187 2,6 1,244
20 Zaupam  v prihodnost naše organizacij. 4,34 0,883 2,63 1,299
13 Ponosen sem, da delam v tej organizaciji. 4,36 0,852 2,84 1,137
1 Naša organizacija ima velik ugled. 4,76 0,647 3,44 1,258  
 































Priloga 8: Primerjava odgovorov med nekdaj in sedaj po starosti: 
 
Primerjava odgovorov – starost 1:  
 
 
Preglednica 25: Komunikacija- starost 1 
 
STAROST 1 Komunikacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
11 Med sodelavci je komunikacija prijateljska in sproščena. 1 1,414 3,5 2,121
12 Z nadrejenim se  razumem in  dobro komuniciram. 1,5 2,121 4 1,414
15 Komunikacija z vodstvom  potekala  v obeh smereh in sproščeno. 1,5 2,121 4 1,414
22 Komunikacija z vodstvom temelji na dialogu in ne na monologu. 1 1,414 3,5 0,707
27 Preveč je opravljanja in govoric. 2,5 3,536 3 1,414
16 Nestrinjanje z nadrejenimi  lahko jasno izrazim. 1 1,414 3,5 2,121  
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Slika 45: Komunikacija- starost 1 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Preglednica 26: Odnos do sodelavcev in nadrejenih- starost 1 
 
 
STAROST 1 Odnos do sodelavcev in nadrejenih: NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
29 Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 1 1,414 4 1,414
5 Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 1,5 2,121 4 1,414
17 Zaposleni  varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 1 1,414 2,5 0,707
21 Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. 1 1,414 3,5 0,707  
 














Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Preglednica 27: Organizacija- starost 1 
 
 
STAROST 1 Organizacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
4  Vodstvo zanima kakovost izvajanja mojega dela. 1 1,414 3 0
7 Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi. 1,5 2,121 2,5 0,707
25 Spodbujajo nas k prevzemanju odgovornosti. 1,5 2,121 3 0
23 Vodstvo daje obljube ki so z delom dobile občutek izpolnitve. 1 1,414 2,5 0,707
9 Dobim dovolj informacij, da svoje delo opravim kakovostno. 1,5 2,121 3,5 0,707
3 O dogajanju v organizaciji sem  obveščen-a. 1,5 2,121 3,5 0,707
24  Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene. 1 1,414 2,5 0,707
2 Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni. 1,5 2,121 3,5 0,707
6 Svoje delovne naloge dobro poznam. 1,5 2,121 4 0
28 Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 1,5 2,121 2,5 0,707
30 Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije. 1 1,414 3 0  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Slika 47: Organizacija- starost 1 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 










STAROST 1 Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
8 Nagrade in kazni so točno določene. 1,5 2,121 3 0
10 Zavzetost za delo je priznana, pohvaljena in nagrajena. 1,5 2,121 2,5 0,707
18 Za slabo opravljeno delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 1,5 2,121 3,5 0,707  
Vir: Lastna anketa 2010 
 
 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Preglednica 29: Odnos do dela- starost 1 
 
 
STAROST 1 Odnos do dela NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
26  Pri svojem delu se trudim in si ga želim opraviti kakovostno. 1,5 2,121 4 1,414
14 Delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju organizacije. 1,5 2,121 4 1,414  













Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 30: Pripadnost- starost 1 
 
 
STAROST 1 Pripadnost NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
19 Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 1,5 2,121 2 1,414
20 Zaupam  v prihodnost naše organizacij. 1,5 2,121 4 1,414
13 Ponosen sem, da delam v tej organizaciji. 1,5 2,121 4 1,414
1 Naša organizacija ima velik ugled. 2,5 3,536 4,5 0,707  
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Slika 50: Pripadnost- starost 1 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 





Primerjava odgovorov – starost 2:  
 
Preglednica 31: Komunikacija-starost 2 
 
STAROST 2 Komunikacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
11 Med sodelavci je komunikacija prijateljska in sproščena. 3,91 1,173 2,66 0,998
12 Z nadrejenim se  razumem in  dobro komuniciram. 3,89 1,207 3,29 1,073
15 Komunikacija z vodstvom  potekala  v obeh smereh in sproščeno. 3,26 1,379 2,34 1,235
22 Komunikacija z vodstvom temelji na dialogu in ne na monologu. 3,17 1,361 2,77 3,405
27 Preveč je opravljanja in govoric. 3,26 1,4 3,74 1,4
16 Nestrinjanje z nadrejenimi  lahko jasno izrazim. 3,09 1,401 2,46 1,336  
Vir: Lastna anketa 2010 
 





Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Preglednica 32: Odnos do sodelavcev in nadrejenih- starost 2 
 
 
STAROST 2 Odnos do sodelavcev in nadrejenih: NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
29 Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 3,8 1,079 2,83 0,985
5 Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 4,31 0,932 3,6 1,117
17 Zaposleni  varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 3,37 1,437 2,66 1,056
21 Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. 3 1,35 2,17 1,175  
Vir: Lastna anketa 2010 
 
 





Slika 52: Odnos do sodelavcev in nadrejenih- starost 2 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
Preglednica 33: Organizacija- starost 2 
 
STAROST 2 Organizacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
4  Vodstvo zanima kakovost izvajanja mojega dela. 3,29 1,274 2,4 1,143
7 Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi. 2,83 1,339 3,4 1,288
25 Spodbujajo nas k prevzemanju odgovornosti. 3,4 1,193 2,69 1,278
23 Vodstvo daje obljube ki so z delom dobile občutek izpolnitve. 3,37 1,285 2,26 0,98
9 Dobim dovolj informacij, da svoje delo opravim kakovostno. 3,83 1,317 3 1,328
3 O dogajanju v organizaciji sem  obveščen-a. 3,23 1,285 2,34 1,136
24  Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene. 3,46 1,291 2,2 1,183
2 Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni. 3,66 1,211 2,66 1,211
6 Svoje delovne naloge dobro poznam. 4,26 0,919 4,14 1,004
28 Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 3,6 1,265 2,43 1,501
30 Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije. 2,8 1,279 2 1,138  
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 





Preglednica 34: Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- starost 2 
 
STAROST 2 Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
8 Nagrade in kazni so točno določene. 2,89 1,43 2,17 0,985
10 Zavzetost za delo je priznana, pohvaljena in nagrajena. 3,11 1,51 1,83 1,014
18 Za slabo opravljeno delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 3,63 1,308 3,14 1,264  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 35: Odnos do dela- starost 2 
 
 
STAROST 2 Odnos do dela NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
26  Pri svojem delu se trudim in si ga želim opraviti kakovostno. 4,46 0,95 4,31 1,132
14 Delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju organizacije. 4,23 1,003 4,17 1,2  


















Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 36: Pripadnost- starost 2 
 
STAROST 2 Pripadnost NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
19 Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 1,97 1,224 2,74 1,358
20 Zaupam  v prihodnost naše organizacij. 4,03 1,175 2,97 1,382
13 Ponosen sem, da delam v tej organizaciji. 4,03 1,272 2,83 1,175
1 Naša organizacija ima velik ugled. 4,37 1,239 3,26 1,462  
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Slika 56: Pripadnost- starost 2 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
 





Primerjava odgovorov– starost 3:  
 
Preglednica 37: Komunikacija- starost 3 
 
STAROST 3 Komunikacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
11 Med sodelavci je komunikacija prijateljska in sproščena. 3,93 1,143 2,27 0,944
12 Z nadrejenim se  razumem in  dobro komuniciram. 3,73 1,172 2,5 0,9
15 Komunikacija z vodstvom  potekala  v obeh smereh in sproščeno. 3,43 1,251 1,97 0,89
22 Komunikacija z vodstvom temelji na dialogu in ne na monologu. 4,83 9,029 1,67 0,802
27 Preveč je opravljanja in govoric. 3,37 1,245 4,07 0,785
16 Nestrinjanje z nadrejenimi  lahko jasno izrazim. 3,13 1,252 2 0,871  
Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Slika 57: Komunikacija- starost 3 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 38: Odnos do sodelavcev in nadrejenih- starost 3 
 
STAROST 3 Odnos do sodelavcev in nadrejenih: NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
29 Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 4,17 0,986 2,23 1,073
5 Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 4,43 0,679 3,7 1,179
17 Zaposleni  varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 3,6 0,855 2,67 1,155
21 Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. 3,3 1,179 1,83 0,913  











Slika 58: Odnos do sodelavcev in nadrejenih- starost 3 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 39: Organizacija- starost 3 
 
STAROST 3 Organizacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
4  Vodstvo zanima kakovost izvajanja mojega dela. 3,63 1,159 2,43 1,073
7 Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi. 2,27 1,337 3,8 1,324
25 Spodbujajo nas k prevzemanju odgovornosti. 3,23 1,305 2,13 1,042
23 Vodstvo daje obljube ki so z delom dobile občutek izpolnitve. 3,6 0,894 1,8 1,031
9 Dobim dovolj informacij, da svoje delo opravim kakovostno. 3,83 1,053 2,87 1,252
3 O dogajanju v organizaciji sem  obveščen-a. 3,6 1,037 2,23 1,251
24  Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene. 3 1,145 1,93 0,828
2 Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni. 4,03 0,928 2,47 1,383
6 Svoje delovne naloge dobro poznam. 4,4 0,498 3,9 1,062
28 Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 3,9 1,213 1,87 0,937
30 Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije. 2,9 1,561 1,5 0,731  
Vir: Lastna anketa 2010 
Slika 59: Organizacija- starost 3 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 





Preglednica 40: Odnos do dela- starost 3 
 
 
STAROST 3 Odnos do dela NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
26  Pri svojem delu se trudim in si ga želim opraviti kakovostno. 4,7 0,702 4,67 0,802
14 Delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju organizacije. 4,73 0,64 4,4 10,77  
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 41: Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- starost 3 
 
STAROST 3 Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
8 Nagrade in kazni so točno določene. 3,1 1,213 2,17 1,262
10 Zavzetost za delo je priznana, pohvaljena in nagrajena. 3,8 1,095 1,73 0,828
18 Za slabo opravljeno delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 4,1 0,803 3,47 1,358  
Vir: Lastna anketa 2010 
Slika 61: Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- starost 3 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 





Preglednica 42: Pripadnost- starost 3 
 
STAROST 3 Pripadnost NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
19 Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 1,6 1,102 2,77 1,04
20 Zaupam  v prihodnost naše organizacij. 4,17 1,053 2,23 1,104
13 Ponosen sem, da delam v tej organizaciji. 4,2 0,925 2,6 1,102
1 Naša organizacija ima velik ugled. 4,77 0,504 3,27 1,112  
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Slika 62: Pripadnost- starost 3 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Primerjava odgovorov– starost 4:  
 
Preglednica 43: Komunikacija- starost 4 
 
STAROST 4 Komunikacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
11 Med sodelavci je komunikacija prijateljska in sproščena. 3,6 1 2,36 0,952
12 Z nadrejenim se  razumem in  dobro komuniciram. 3,64 1,075 3,16 1,068
15 Komunikacija z vodstvom  potekala  v obeh smereh in sproščeno. 3 1,19 2,2 1,258
22 Komunikacija z vodstvom temelji na dialogu in ne na monologu. 2,88 1,481 2,12 1,364
27 Preveč je opravljanja in govoric. 3,48 1,262 3,68 1,345
16 Nestrinjanje z nadrejenimi  lahko jasno izrazim. 3,04 1,369 2,36 1,287  
 












Slika 63: Komunikacija- starost 4 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 44: Odnos do sodelavcev in nadrejenih- starost 4 
 
STAROST 4 Odnos do sodelavcev in nadrejenih: NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
29 Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 3,96 0,735 2,6 0,707
5 Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 4,44 0,651 4,2 1,041
17 Zaposleni  varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 2,36 1,287 2,52 1,262
21 Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. 3,08 1,441 2,04 1,172  
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Slika 64: Odnos do sodelavcev in nadrejenih- starost 4 
 
 









Preglednica 45: Organizacija- starost 4 
 
STAROST 4 Organizacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
4  Vodstvo zanima kakovost izvajanja mojega dela. 3,08 1,267 2,32 1,249
7 Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi. 3,12 1,394 3,68 1,574
25 Spodbujajo nas k prevzemanju odgovornosti. 6,24 14,187 2,12 0,971
23 Vodstvo daje obljube ki so z delom dobile občutek izpolnitve. 2,76 1,128 2,08 1,115
9 Dobim dovolj informacij, da svoje delo opravim kakovostno. 3,04 1,428 2,92 1,256
3 O dogajanju v organizaciji sem  obveščen-a. 3,32 1,249 2,2 1,291
24  Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene. 2,92 1,498 2,04 0,978
2 Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni. 3,96 0,978 2,68 1,145
6 Svoje delovne naloge dobro poznam. 4,4 0,707 4,56 0,712
28 Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 3,32 1,547 2,52 1,122
30 Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije. 2,8 1,414 1,76 0,879  
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Slika 65: Organizacija- starost 4 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Preglednica 46: Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- starost 4 
 
STAROST 4 Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
8 Nagrade in kazni so točno določene. 2,64 1,35 2,16 1,313
10 Zavzetost za delo je priznana, pohvaljena in nagrajena. 2,56 1,325 1,76 0,831
18 Za slabo opravljeno delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 3,28 1,275 2,92 1,32  
Vir: Lastna anketa 2010 
 
 





Slika 66: Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- starost 4 
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 47: odnos do dela- starost 4 
 
STAROST 4 Odnos do dela NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
26  Pri svojem delu se trudim in si ga želim opraviti kakovostno. 4,76 0,436 4,68 0,476
14 Delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju organizacije. 4,16 0,987 4,48 0,77  
Vir: Lastna anketa 2010 
Slika 67: odnos do dela- starost 4 
 
 










Preglednica 48: Pripadnost- starost 4 
 
STAROST 4 Pripadnost NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
19 Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 2,08 1,115 2,76 1,562
20 Zaupam  v prihodnost naše organizacij. 4,36 0,638 2,96 1,338
13 Ponosen sem, da delam v tej organizaciji. 3,96 1,098 3,04 1,274
1 Naša organizacija ima velik ugled. 5 0,408 3,72 1,339  
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Slika 68: Pripadnost- starost 4 
 
 



























Priloga 9: Primerjava odgovorov med nekdaj in sedaj po izobrazbi: 
 
Primerjava odgovorov– izobrazba 1:  
 
Preglednica 49: Komunikacija- izobrazba 1 
 
IZOBRAZBA 1 Komunikacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
11 Med sodelavci je komunikacija prijateljska in sproščena. 4,37 0,767 2,34 1,039
12 Z nadrejenim se  razumem in  dobro komuniciram. 4,2 1,054 3 1,225
15 Komunikacija z vodstvom  potekala  v obeh smereh in sproščeno. 3,71 1,209 1,95 1,094
22 Komunikacija z vodstvom temelji na dialogu in ne na monologu. 3,71 1,209 2,54 3,202
27 Preveč je opravljanja in govoric. 3,22 1,388 3,95 1,224
16 Nestrinjanje z nadrejenimi  lahko jasno izrazim. 3,29 1,365 1,98 1,037  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Preglednica 50: Odnos do sodelavcev in nadrejenih- izobrazba 1 
 
IZOBRAZBA 1 Odnos do sodelavcev in nadrejenih: NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
29 Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 4,22 0,881 2,63 1,067
5 Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 4,56 0,634 3,8 1,289
17 Zaposleni  varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 3,68 1,171 2,56 1,163
21 Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. 3,46 1,267 1,98 1,107  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 









Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Preglednica 51: Organizacija- izobrazba 1 
 
IZOBRAZBA 1 Organizacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
4  Vodstvo zanima kakovost izvajanja mojega dela. 3,49 1,267 2,37 1,24
7 Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi. 2,63 1,337 3,24 1,374
25 Spodbujajo nas k prevzemanju odgovornosti. 3,63 1,09 2,29 1,27
23 Vodstvo daje obljube ki so z delom dobile občutek izpolnitve. 3,8 1,054 2,02 1,084
9 Dobim dovolj informacij, da svoje delo opravim kakovostno. 4,05 1,048 2,93 1,349
3 O dogajanju v organizaciji sem  obveščen-a. 3,46 1,286 2,15 1,236
24  Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene. 3,51 1,075 1,98 1,107
2 Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni. 3,98 1,037 2,56 1,246
6 Svoje delovne naloge dobro poznam. 4,61 0,494 4,12 1,144
28 Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 3,85 1,256 2,32 1,312
30 Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije. 3,34 1,257 1,68 1,011  
 



















Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 52: Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- izobrazba 1 
 
IZOBRAZBA 1 Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
8 Nagrade in kazni so točno določene. 3,29 1,346 2,27 1,285
10 Zavzetost za delo je priznana, pohvaljena in nagrajena. 3,54 1,343 1,56 0,709
18 Za slabo opravljeno delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 4 0,975 3,37 1,299  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
 





Preglednica 53: Odnos do dela- izobrazba 1 
 
IZOBRAZBA 1 Odnos do dela NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
26  Pri svojem delu se trudim in si ga želim opraviti kakovostno. 4,66 0,656 4,49 1,075
14 Delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju organizacije. 4,61 0,703 4,2 1,145  
 
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 
Preglednica 54: Pripadnost- izobrazba 1 
 
IZOBRAZBA 1 Pripadnost NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
19 Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 1,9 1,3 2,83 1,395
20 Zaupam  v prihodnost naše organizacij. 4,49 0,779 2,78 1,423
13 Ponosen sem, da delam v tej organizaciji. 4,51 0,87 2,63 1,24
1 Naša organizacija ima velik ugled. 4,68 0,85 3,22 1,441  
 
Vir: Lastna anketa 2010 





Vir: Lastna anketa 2010 





Primerjava odgovorov– izobrazba 2:  
 
 
Preglednica 55: Komunikacija- izobrazba 2 
 
IZOBRAZBA 2 Komunikacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
11 Med sodelavci je komunikacija prijateljska in sproščena. 3,38 1,238 2,22 0,792
12 Z nadrejenim se  razumem in  dobro komuniciram. 3,44 1,014 2,75 0,718
15 Komunikacija z vodstvom  potekala  v obeh smereh in sproščeno. 2,94 1,216 2,09 0,963
22 Komunikacija z vodstvom temelji na dialogu in ne na monologu. 4 8,865 1,56 0,716
27 Preveč je opravljanja in govoric. 3,72 1,17 4,03 1,15
16 Nestrinjanje z nadrejenimi  lahko jasno izrazim. 2,84 1,298 2,19 1,12  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 56: Odnos do sodelavcev in nadrejenih- izobrazba 2 
 
IZOBRAZBA 2 Odnos do sodelavcev in nadrejenih: NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
29 Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 3,88 0,942 2,19 0,821
5 Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 4,31 0,644 3,69 0,998
17 Zaposleni  varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 3,12 1,129 2,53 1,047
21 Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. 2,84 1,273 1,75 0,803  
 















Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 57: Organizacija- izobrazba 2 
 
IZOBRAZBA 2 Organizacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
4  Vodstvo zanima kakovost izvajanja mojega dela. 3,22 1,157 2,22 0,832
7 Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi. 2,69 1,378 3,69 1,424
25 Spodbujajo nas k prevzemanju odgovornosti. 5,28 12,599 2,34 1,004
23 Vodstvo daje obljube ki so z delom dobile občutek izpolnitve. 2,81 0,896 1,94 0,878
9 Dobim dovolj informacij, da svoje delo opravim kakovostno. 3,5 1,244 2,84 1,139
3 O dogajanju v organizaciji sem  obveščen-a. 3,41 1,043 2,19 1,12
24  Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene. 2,62 1,289 1,94 0,84
2 Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni. 3,78 1,008 2,41 1,214
6 Svoje delovne naloge dobro poznam. 4,13 0,609 4,13 0,833
28 Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 3,5 1,164 1,91 1,027
30 Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije. 2,22 1,362 1,63 0,871  
 



















Vir: Lastna anketa 2010 
Preglednica 58: Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- izobrazba 2 
 
IZOBRAZBA 2 Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
8 Nagrade in kazni so točno določene. 2,78 1,237 1,91 0,928
10 Zavzetost za delo je priznana, pohvaljena in nagrajena. 3,06 1,413 1,78 0,906
18 Za slabo opravljeno delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 3,72 1,198 3,22 1,385  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
Slika 78: Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- izobrazba 2 
  
Vir: Lastna anketa 2010 
Preglednica 59: Odnos do dela- izobrazba 2 
 
IZOBRAZBA 2 Odnos do dela NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
26  Pri svojem delu se trudim in si ga želim opraviti kakovostno. 4,66 0,602 4,56 0,759
14 Delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju organizacije. 4,41 0,837 4,41 0,798  
 
Vir: Lastna anketa 2010 









Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 60: Pripadnost- izobrazba 2 
 
IZOBRAZBA 2 Pripadnost NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
19 Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 1,78 1,008 2,56 1,105
20 Zaupam  v prihodnost naše organizacij. 3,91 1,118 2,31 1,061
13 Ponosen sem, da delam v tej organizaciji. 4 0,88 2,81 0,965
1 Naša organizacija ima velik ugled. 4,78 0,491 3,41 1,16  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 




Vir: Lastna anketa 2010 
 





Primerjava odgovorov– izobrazba 3:  
 
 
Preglednica 61: Komunikacija- izobrazba 3 
 
IZOBRAZBA 3 Komunikacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
11 Med sodelavci je komunikacija prijateljska in sproščena. 3,16 1,302 3,16 0,958
12 Z nadrejenim se  razumem in  dobro komuniciram. 3,16 1,463 3,47 1,124
15 Komunikacija z vodstvom  potekala  v obeh smereh in sproščeno. 2,58 1,346 3 1,333
22 Komunikacija z vodstvom temelji na dialogu in ne na monologu. 2,63 1,535 2,79 1,316
27 Preveč je opravljanja in govoric. 2,95 1,433 3,16 1,119
16 Nestrinjanje z nadrejenimi  lahko jasno izrazim. 2,84 1,425 3,21 1,316  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 
 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Preglednica 62: Odnos do sodelavcev in nadrejenih- izobrazba 3 
 
IZOBRAZBA 3 Odnos do sodelavcev in nadrejenih: NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
29 Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 3,26 1,327 3,21 0,787
5 Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 3,84 1,463 4 1
17 Zaposleni  varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 1,89 1,286 2,89 1,197
21 Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. 2,63 1,461 2,74 1,284  
 













Vir: Lastna anketa 2010 
Preglednica 63: Organizacija- izobrazba 3 
 
IZOBRAZBA 3 Organizacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
4  Vodstvo zanima kakovost izvajanja mojega dela. 3 1,491 2,79 1,273
7 Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi. 2,84 1,608 4,16 1,119
25 Spodbujajo nas k prevzemanju odgovornosti. 3 1,764 2,53 1,073
23 Vodstvo daje obljube ki so z delom dobile občutek izpolnitve. 2,68 1,455 2,37 1,165
9 Dobim dovolj informacij, da svoje delo opravim kakovostno. 2,63 1,606 3,16 1,302
3 O dogajanju v organizaciji sem  obveščen-a. 2,95 1,393 2,79 1,228
24  Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene. 3,05 1,715 2,53 0,964
2 Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni. 3,53 1,467 3,11 1,197
6 Svoje delovne naloge dobro poznam. 3,84 1,463 4,37 0,761
28 Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 3,11 1,823 2,79 1,273
30 Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije. 2,58 1,465 2,32 0,885  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 





Preglednica 64: Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- izobrazba 3 
 
IZOBRAZBA 3 Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
8 Nagrade in kazni so točno določene. 2,05 1,224 2,47 1,172
10 Zavzetost za delo je priznana, pohvaljena in nagrajena. 2,47 1,429 2,32 1,057
18 Za slabo opravljeno delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 2,74 1,408 2,79 1,134  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 




Vir: Lastna anketa 2010 
Preglednica 65: Odnos do dela- izobrazba 3 
 
IZOBRAZBA 3 Odnos do dela NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
26  Pri svojem delu se trudim in si ga želim opraviti kakovostno. 4,16 1,537 4,53 0,697
14 Delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju organizacije. 3,53 1,467 4,47 0,772  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 





Preglednica 66: Pripadnost- izobrazba 3 
 
IZOBRAZBA 3 Pripadnost NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
19 Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 1,95 1,177 2,84 1,463
20 Zaupam  v prihodnost naše organizacij. 3,63 1,383 3,42 1,261
13 Ponosen sem, da delam v tej organizaciji. 2,95 1,508 3,32 1,336
1 Naša organizacija ima velik ugled. 4,26 1,695 3,84 1,259  
 
Vir: Lastna anketa 2010 































Priloga 10: Primerjava odgovorov med nekdaj in sedaj po delovni dobi: 
 
Primerjava odgovorov – delovna doba 1:  
 
Preglednica 67: Komunikacija- delovna doba 1 
 
DEL. DOBA 1 Komunikacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
11 Med sodelavci je komunikacija prijateljska in sproščena. 2,89 1,41 2,89 0,937
12 Z nadrejenim se  razumem in  dobro komuniciram. 3,37 1,461 3,42 0,838
15 Komunikacija z vodstvom  potekala  v obeh smereh in sproščeno. 3 1,599 2,74 1,147
22 Komunikacija z vodstvom temelji na dialogu in ne na monologu. 2,79 1,653 2,21 1,182
27 Preveč je opravljanja in govoric. 3,32 1,827 3,68 1,376
16 Nestrinjanje z nadrejenimi  lahko jasno izrazim. 2,47 1,577 2,53 1,307  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 68: Odnos do sodelavcev in nadrejenih- delovna doba 1 
 
DEL. DOBA 1 Odnos do sodelavcev in nadrejenih: NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
29 Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 3 1,374 3,11 0,937
5 Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 3,84 1,5 3,68 0,671
17 Zaposleni  varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 2,63 1,739 2,37 0,831
21 Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. 2,74 1,558 2,47 1,124  
 














Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 69: Organizacija- delovna doba 1 
 
 
DEL. DOBA 1 Organizacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
4  Vodstvo zanima kakovost izvajanja mojega dela. 3,26 1,368 2,63 1,212
7 Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi. 2,89 1,524 3,26 1,098
25 Spodbujajo nas k prevzemanju odgovornosti. 2,89 1,41 3 1,106
23 Vodstvo daje obljube ki so z delom dobile občutek izpolnitve. 3 1,528 2,53 0,841
9 Dobim dovolj informacij, da svoje delo opravim kakovostno. 3,47 1,712 3,53 1,124
3 O dogajanju v organizaciji sem  obveščen-a. 2,95 1,471 2,74 1,24
24  Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene. 2,42 1,539 2,05 1,026
2 Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni. 3,32 1,455 3,11 1,15
6 Svoje delovne naloge dobro poznam. 3,84 1,463 4,42 0,607
28 Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 2,79 1,512 2,79 1,357
30 Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije. 2,32 1,336 2,16 1,015  
 



















Vir: Lastna anketa 2010 
Preglednica 70: Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- delovna doba 1 
 
DEL. DOBA 1 Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
8 Nagrade in kazni so točno določene. 2,74 1,522 2,32 1,057
10 Zavzetost za delo je priznana, pohvaljena in nagrajena. 2,74 1,628 2 0,816
18 Za slabo opravljeno delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 3,32 1,668 3,47 1,124  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 




Vir: Lastna anketa 2010 
Preglednica 71: Odnos do dela- delovna doba 1 
 
DEL. DOBA 1 Odnos do dela NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
26  Pri svojem delu se trudim in si ga želim opraviti kakovostno. 4,11 1,56 4,47 0,772
14 Delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju organizacije. 3,79 1,548 4,63 0,597  
 
Vir: Lastna anketa 2010 









Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 72: Pripadnost- delovna doba 1 
 
DEL. DOBA 1 Pripadnost NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
19 Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 1,63 1,012 2,63 1,383
20 Zaupam  v prihodnost naše organizacij. 3,47 1,611 3,32 1,376
13 Ponosen sem, da delam v tej organizaciji. 3,26 1,558 3,47 1,219
1 Naša organizacija ima velik ugled. 4 1,7 3,84 1,385  
 
Vir: Lastna anketa 2010 














Primerjava odgovorov – delovna doba 2:  
 
Preglednica 73: Komunikacija- delovna doba 2 
 
DEL. DOBA 2 Komunikacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
11 Med sodelavci je komunikacija prijateljska in sproščena. 4,07 1,063 2,39 1,043
12 Z nadrejenim se  razumem in  dobro komuniciram. 3,8 1,128 2,8 1,147
15 Komunikacija z vodstvom  potekala  v obeh smereh in sproščeno. 3,37 1,254 2,04 1,074
22 Komunikacija z vodstvom temelji na dialogu in ne na monologu. 4,3 7,312 2,39 3,029
27 Preveč je opravljanja in govoric. 3,09 1,029 3,76 1,139
16 Nestrinjanje z nadrejenimi  lahko jasno izrazim. 3,09 1,33 2,26 1,219  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Preglednica 74: Odnos do sodelavcev in nadrejenih- delovna doba 2 
 
DEL. DOBA 2 Odnos do sodelavcev in nadrejenih: NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
29 Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 4,11 0,795 2,46 1,026
5 Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 4,52 0,586 3,7 1,263
17 Zaposleni  varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 3,48 1,005 2,8 1,108
21 Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. 3,3 1,072 1,89 1,038  
 
















Vir: Lastna anketa 2010 
Preglednica 75: Organizacija- delovna doba 2 
 
DEL. DOBA 2 Organizacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
4  Vodstvo zanima kakovost izvajanja mojega dela. 3,46 1,187 2,28 1,004
7 Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi. 2,33 1,248 3,76 1,303
25 Spodbujajo nas k prevzemanju odgovornosti. 3,39 1,183 2,28 1,109
23 Vodstvo daje obljube ki so z delom dobile občutek izpolnitve. 3,46 0,982 1,96 1,032
9 Dobim dovolj informacij, da svoje delo opravim kakovostno. 3,96 0,965 2,89 1,32
3 O dogajanju v organizaciji sem  obveščen-a. 3,57 1,088 2,24 1,079
24  Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene. 3,52 0,96 2,17 1,039
2 Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni. 4 0,894 2,5 1,278
6 Svoje delovne naloge dobro poznam. 4,37 0,572 3,93 1,041
28 Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 3,98 0,931 2 1,229
30 Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije. 2,87 1,376 1,65 0,971  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 




Vir: Lastna anketa 2010 
 





Preglednica 76: Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- delovna doba 2 
 
DEL. DOBA 2 Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
8 Nagrade in kazni so točno določene. 2,87 1,24 1,96 0,868
10 Zavzetost za delo je priznana, pohvaljena in nagrajena. 3,46 1,295 1,74 0,999
18 Za slabo opravljeno delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 3,78 1,073 3 1,35  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 




Vir: Lastna anketa 2010 
Preglednica 77: Odnos do dela- delovna doba 2 
 
DEL. DOBA 2 Odnos do dela NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
26  Pri svojem delu se trudim in si ga želim opraviti kakovostno. 4,63 0,532 4,37 1,103
14 Delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju organizacije. 4,59 0,541 4,17 1,122  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 





Preglednica 78: Pripadnost- delovna doba 2 
 
DEL. DOBA 2 Pripadnost NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
19 Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 1,74 1,163 2,72 1,241
20 Zaupam  v prihodnost naše organizacij. 4,22 0,917 2,65 1,286
13 Ponosen sem, da delam v tej organizaciji. 4,37 0,799 2,65 1,079
1 Naša organizacija ima velik ugled. 4,76 0,673 3,33 1,212  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
Primerjava odgovorov – delovna doba 3:  
 
 
Preglednica 79: Komunikacija- delovna doba 3 
 
DEL. DOBA 3 Komunikacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
11 Med sodelavci je komunikacija prijateljska in sproščena. 3,89 0,934 2,3 0,912
12 Z nadrejenim se  razumem in  dobro komuniciram. 3,81 1,145 3,07 1,035
15 Komunikacija z vodstvom  potekala  v obeh smereh in sproščeno. 3,07 1,207 2,15 1,262
22 Komunikacija z vodstvom temelji na dialogu in ne na monologu. 2,93 1,492 2,04 1,255
27 Preveč je opravljanja in govoric. 3,78 1,368 4 1,24
16 Nestrinjanje z nadrejenimi  lahko jasno izrazim. 3,37 1,149 2,22 1,155  
 
















Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 80: Odnos do sodelavcev in nadrejenih- delovna doba 3 
 
DEL. DOBA 3 Odnos do sodelavcev in nadrejenih: NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
29 Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 4,19 0,879 2,48 0,893
5 Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 4,33 0,679 4,07 1,141
17 Zaposleni  varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 2,85 1,433 2,48 1,312
21 Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. 2,93 1,567 2,04 1,16  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 













Preglednica 81: Organizacija- delovna doba 3 
 
DEL. DOBA 3 Organizacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
4  Vodstvo zanima kakovost izvajanja mojega dela. 3,04 1,372 2,44 1,281
7 Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi. 3,19 1,415 3,52 1,649
25 Spodbujajo nas k prevzemanju odgovornosti. 6,07 13,652 2,04 1,055
23 Vodstvo daje obljube ki so z delom dobile občutek izpolnitve. 3 1,271 1,93 1,107
9 Dobim dovolj informacij, da svoje delo opravim kakovostno. 2,96 1,427 2,63 1,149
3 O dogajanju v organizaciji sem  obveščen-a. 3,22 1,251 2,07 1,357
24  Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene. 2,89 1,553 1,93 0,958
2 Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni. 3,85 1,167 2,48 1,189
6 Svoje delovne naloge dobro poznam. 4,44 0,641 4,41 0,971
28 Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 3,44 1,672 2,37 1,079
30 Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije. 3 1,519 1,78 0,892  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 82: Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- delovna doba 3 
 
DEL. DOBA 3 Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
8 Nagrade in kazni so točno določene. 2,93 1,466 2,48 1,553
10 Zavzetost za delo je priznana, pohvaljena in nagrajena. 2,93 1,439 1,74 0,764
18 Za slabo opravljeno delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 3,63 1,149 3,33 1,33  
 














Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica  83: Odnos do dela- delovna doba 3 
 
DEL. DOBA 3 Odnos do dela NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
26  Pri svojem delu se trudim in si ga želim opraviti kakovostno. 4,74 0,712 4,81 0,396
14 Delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju organizacije. 4,22 1,086 4,37 0,839  
 
Vir: Lastna anketa 2010 


















Preglednica 84: Pripadnost- delovna doba 3 
 
DEL. DOBA 3 Pripadnost NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
19 Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 2,26 1,228 2,85 1,406
20 Zaupam  v prihodnost naše organizacij. 4,37 0,742 2,52 1,282
13 Ponosen sem, da delam v tej organizaciji. 3,93 1,207 2,7 1,235
1 Naša organizacija ima velik ugled. 4,85 0,602 3,26 1,43  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 


































Priloga 11: Primerjava odgovorov med nekdaj in sedaj po 
organizacijskem področju: 
 
Primerjava odgovorov –organizacijsko področje 1: 
 
Preglednica 85: Komunikacija- organizacijsko področje 1 
 
ORG. PODR. 1 Komunikacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
11 Med sodelavci je komunikacija prijateljska in sproščena. 3,52 1,082 2,74 0,915
12 Z nadrejenim se  razumem in  dobro komuniciram. 3,74 1,096 3,26 0,964
15 Komunikacija z vodstvom  potekala  v obeh smereh in sproščeno. 2,43 1,237 2,35 1,265
22 Komunikacija z vodstvom temelji na dialogu in ne na monologu. 2,7 1,363 2,17 1,23
27 Preveč je opravljanja in govoric. 3,26 1,287 3,78 1,278
16 Nestrinjanje z nadrejenimi  lahko jasno izrazim. 3,35 1,265 2,91 1,345  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 86: Odnos do sodelavcev in nadrejenih- organizacijsko področje 1 
 
ORG. PODR. 1 Odnos do sodelavcev in nadrejenih: NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
29 Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 3,83 1,154 2,7 0,703
5 Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 4,17 1,029 4,13 0,869
17 Zaposleni  varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 2,26 1,514 2,91 1,276
21 Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. 2,61 1,373 2,13 1,18  
 














Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 87: Organizacija- organizacijsko področje 1 
 
ORG. PODR. 1 Organizacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
4  Vodstvo zanima kakovost izvajanja mojega dela. 3,17 1,193 2,43 1,308
7 Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi. 2,65 1,496 4,26 1,176
25 Spodbujajo nas k prevzemanju odgovornosti. 3,35 1,526 2,3 1,063
23 Vodstvo daje obljube ki so z delom dobile občutek izpolnitve. 2,57 1,308 2,04 1,107
9 Dobim dovolj informacij, da svoje delo opravim kakovostno. 3,09 1,621 3,17 1,302
3 O dogajanju v organizaciji sem  obveščen-a. 3,22 1,204 2,39 1,234
24  Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene. 3,13 1,632 2 0,798
2 Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni. 4,04 0,976 2,65 1,229
6 Svoje delovne naloge dobro poznam. 4,09 0,996 4,43 0,788
28 Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 3,17 1,775 2,17 1,23
30 Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije. 2,57 1,376 2 0,798  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 





Preglednica 88: Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- organizacijsko področje 
1 
 
ORG. PODR. 1 Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
8 Nagrade in kazni so točno določene. 2,35 1,265 2,22 1,313
10 Zavzetost za delo je priznana, pohvaljena in nagrajena. 2,43 1,376 1,87 1,058
18 Za slabo opravljeno delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 3,39 1,373 2,91 1,311  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 
Preglednica 89: Odnos do dela- organizacijsko področje 1 
 
ORG. PODR. 1 Odnos do dela NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
26  Pri svojem delu se trudim in si ga želim opraviti kakovostno. 4,57 1,08 4,78 0,422
14 Delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju organizacije. 3,96 1,147 4,65 0,647  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 





Preglednica 90: Pripadnost- organizacijsko področje 1 
 
ORG. PODR. 1 Pripadnost NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
19 Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 1,65 0,982 2,65 1,526
20 Zaupam  v prihodnost naše organizacij. 3,87 1,217 2,78 1,313
13 Ponosen sem, da delam v tej organizaciji. 3,52 1,377 2,7 1,363
1 Naša organizacija ima velik ugled. 4,83 1,114 3,26 1,453  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Primerjava odgovorov – organizacijsko področje 2:  
 
 
Preglednica 91: Komunikacija- organizacijsko področje 2 
 
ORG. PODR. 2 Komunikacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
11 Med sodelavci je komunikacija prijateljska in sproščena. 3,89 1,171 2,3 0,952
12 Z nadrejenim se  razumem in  dobro komuniciram. 3,75 1,207 2,75 1,017
15 Komunikacija z vodstvom  potekala  v obeh smereh in sproščeno. 3,47 1,219 1,96 1,018
22 Komunikacija z vodstvom temelji na dialogu in ne na monologu. 4,21 6,843 2,19 2,856
27 Preveč je opravljanja in govoric. 3,43 1,366 3,85 1,215
16 Nestrinjanje z nadrejenimi  lahko jasno izrazim. 3,11 1,396 1,91 0,946  
 















Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Preglednica 92: Odnos do sodelavcev in nadrejenih- organizacijsko področje 2 
 
 
ORG. PODR. 2 Odnos do sodelavcev in nadrejenih: NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
29 Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 3,98 0,971 2,43 1,029
5 Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 4,45 0,667 3,64 1,21
17 Zaposleni  varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 3,64 1,058 2,55 1,102
21 Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. 3,32 1,283 1,92 1,071  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 




Vir: Lastna anketa 2010 
 





Preglednica 93: Organizacija- organizacijsko področje 2 
 
ORG. PODR. 2 Organizacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
4  Vodstvo zanima kakovost izvajanja mojega dela. 3,34 1,315 2,34 1,091
7 Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi. 2,7 1,381 3,36 1,388
25 Spodbujajo nas k prevzemanju odgovornosti. 4,74 9,767 2,26 1,163
23 Vodstvo daje obljube ki so z delom dobile občutek izpolnitve. 3,57 0,951 1,96 0,999
9 Dobim dovolj informacij, da svoje delo opravim kakovostno. 3,74 1,146 2,81 1,257
3 O dogajanju v organizaciji sem  obveščen-a. 3,51 1,187 2,17 1,156
24  Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene. 3,15 1,215 1,91 0,986
2 Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni. 3,83 1,069 2,47 1,219
6 Svoje delovne naloge dobro poznam. 4,42 0,633 3,98 1,101
28 Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 3,74 1,129 2,09 1,148
30 Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije. 2,89 1,476 1,55 0,932  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Preglednica 94: Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- organizacijsko področje 
2 
 
ORG. PODR. 2 Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
8 Nagrade in kazni so točno določene. 3,17 1,252 2,17 1,122
10 Zavzetost za delo je priznana, pohvaljena in nagrajena. 3,47 1,31 1,64 0,71
18 Za slabo opravljeno delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 3,94 1,045 3,3 1,367  
 














Vir: Lastna anketa 2010 
Preglednica 95: Odnos do dela- organizacijsko področje 2 
 
ORG. PODR. 2 Odnos do dela NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
26  Pri svojem delu se trudim in si ga želim opraviti kakovostno. 4,64 0,682 4,42 1,064
14 Delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju organizacije. 4,51 0,823 4,13 1,11  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 
Preglednica 96: Pripadnost- organizacijsko področje 2 
 
ORG. PODR. 2 Pripadnost NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
19 Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 1,94 1,262 2,7 1,202
20 Zaupam  v prihodnost naše organizacij. 4,28 0,948 2,53 1,28
13 Ponosen sem, da delam v tej organizaciji. 4,32 0,894 2,7 1,102
1 Naša organizacija ima velik ugled. 4,72 0,69 3,34 1,3  
 
Vir: Lastna anketa 2010 









Vir: Lastna anketa 2010 
 
Primerjava odgovorov – organizacijsko področje 3:  
 
 
Preglednica 97: Komunikacija- organizacijsko področje 3 
 
ORG. PODR 3 Komunikacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
11 Med sodelavci je komunikacija prijateljska in sproščena. 3,93 0,997 2,36 1,008
12 Z nadrejenim se  razumem in  dobro komuniciram. 3,86 1,099 3,43 1,222
15 Komunikacija z vodstvom  potekala  v obeh smereh in sproščeno. 3,79 0,975 2,71 1,204
22 Komunikacija z vodstvom temelji na dialogu in ne na monologu. 3,07 1,439 2,43 1,222
27 Preveč je opravljanja in govoric. 3,29 1,204 3,79 1,122
16 Nestrinjanje z nadrejenimi  lahko jasno izrazim. 2,57 1,089 2,57 1,284  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 





Preglednica 98: Odnos do sodelavcev in nadrejenih- organizacijsko področje 3 
 
ORG. PODR 3 Odnos do sodelavcev in nadrejenih: NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
29 Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 4 0,784 2,79 1,051
5 Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 4,36 0,745 3,79 1,188
17 Zaposleni  varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 2,79 1,051 2,43 1,016
21 Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. 3,14 1,231 2,21 1,051  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Preglednica 99: Organizacija- organizacijsko področje 3 
 
ORG. PODR 3 Organizacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
4  Vodstvo zanima kakovost izvajanja mojega dela. 3,57 1,089 2,5 1,092
7 Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi. 2,93 1,269 3,43 1,399
25 Spodbujajo nas k prevzemanju odgovornosti. 3,14 1,351 2,79 1,188
23 Vodstvo daje obljube ki so z delom dobile občutek izpolnitve. 3,36 1,216 2,36 1,082
9 Dobim dovolj informacij, da svoje delo opravim kakovostno. 4 1,109 3 1,301
3 O dogajanju v organizaciji sem  obveščen-a. 3,14 1,231 2,36 1,336
24  Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene. 3,14 1,231 2,71 1,139
2 Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni. 3,64 1,216 2,86 1,231
6 Svoje delovne naloge dobro poznam. 4,43 0,646 4,5 0,519
28 Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 3,93 1,141 3 1,414
30 Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije. 3,07 1,141 2,29 1,139  
 















Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 100: Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- organizacijsko 
področje 3 
 
ORG. PODR 3 Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
8 Nagrade in kazni so točno določene. 2,79 1,528 2,07 1,141
10 Zavzetost za delo je priznana, pohvaljena in nagrajena. 3,29 1,437 2,14 1,167
18 Za slabo opravljeno delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 3,21 1,188 3,29 1,069  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 





Preglednica 101: Odnos do dela- organizacijsko področje 3 
 
ORG. PODR 3 Odnos do dela NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
26  Pri svojem delu se trudim in si ga želim opraviti kakovostno. 4,5 0,519 4,43 0,756
14 Delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju organizacije. 4,43 0,756 4,43 0,646  
 
Vir: Lastna anketa 2010 





Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 102: Pripadnost- organizacijsko področje 3 
 
ORG. PODR 3 Pripadnost NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
19 Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 2,07 1,072 3,29 1,204
20 Zaupam  v prihodnost naše organizacij. 4,14 0,864 3,29 1,326
13 Ponosen sem, da delam v tej organizaciji. 3,93 1,141 3,29 0,914
1 Naša organizacija ima velik ugled. 4,29 1,069 3,71 1,139  
 


















Vir: Lastna anketa 2010 
 
Primerjava odgovorov – organizacijsko področje 4:  
 
Preglednica 103: Komunikacija- organizacijsko področje 4 
 
ORG. PODR 4 Komunikacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
11 Med sodelavci je komunikacija prijateljska in sproščena. 2,5 3,536 4,5 0,707
12 Z nadrejenim se  razumem in  dobro komuniciram. 1,5 2,121 4 1,414
15 Komunikacija z vodstvom  potekala  v obeh smereh in sproščeno. 1 1,414 4 1,414
22 Komunikacija z vodstvom temelji na dialogu in ne na monologu. 1 1,414 3,5 0,707
27 Preveč je opravljanja in govoric. 2 2,828 3,5 2,121
16 Nestrinjanje z nadrejenimi  lahko jasno izrazim. 1 1,414 4 1,414  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 





Preglednica 104: Odnos do sodelavcev in nadrejenih- organizacijsko področje 4 
 
ORG. PODR 4 Odnos do sodelavcev in nadrejenih: NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
29 Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 2 2,828 4,5 0,707
5 Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 2,5 3,536 4,5 0,707
17 Zaposleni  varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 1,5 2,121 2,5 0,707
21 Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij. 1,5 2,121 3,5 0,707  
 
Vir: Lastna anketa 2010 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Preglednica 105: Organizacija- organizacijsko področje 4 
 
ORG. PODR 4 Organizacija NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
4  Vodstvo zanima kakovost izvajanja mojega dela. 1,5 2,121 3 0
7 Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi. 1,5 2,121 3 1,414
25 Spodbujajo nas k prevzemanju odgovornosti. 1,5 2,121 2,5 0,707
23 Vodstvo daje obljube ki so z delom dobile občutek izpolnitve. 1 1,414 3 0
9 Dobim dovolj informacij, da svoje delo opravim kakovostno. 1,5 2,121 3,5 0,707
3 O dogajanju v organizaciji sem  obveščen-a. 1,5 2,121 4 0
24  Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene. 1,5 2,121 3 1,414
2 Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni. 2 2,828 4,5 0,707
6 Svoje delovne naloge dobro poznam. 2 2,828 4 0
28 Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 1,5 2,121 3 1,414
30 Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije. 1 1,414 2,5 0,707  
 













Vir: Lastna anketa 2010 
 
Preglednica 106: Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje- organizacijsko 
področje 4 
 
ORG. PODR 4 Motiviranost, nagrajevanje, sankcioniranje NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
8 Nagrade in kazni so točno določene. 1 1,414 3 0
10 Zavzetost za delo je priznana, pohvaljena in nagrajena. 2 2,828 2,5 0,707
18 Za slabo opravljeno delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 1,5 2,121 3 1,414  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 




Vir: Lastna anketa 2010 
 





Preglednica107: Odnos do dela- organizacijsko področje 4 
 
ORG. PODR 4 Odnos do dela NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
26  Pri svojem delu se trudim in si ga želim opraviti kakovostno. 2,5 3,536 5 0
14 Delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju organizacije. 2,5 3,536 5 0  
 
Vir: Lastna anketa 2010 
 




Vir: Lastna anketa 2010 
 
 
Preglednica 108: Pripadnost- organizacijsko področje 4 
 
ORG. PODR 4 Pripadnost NEKDAJ NEKDAJ SEDAJ SEDAJ
Vprašanje Trditev Povprečje Odklon Povprečje Odklon
19 Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 1 1,414 1 0
20 Zaupam  v prihodnost naše organizacij. 2 2,828 4,5 0,707
13 Ponosen sem, da delam v tej organizaciji. 2 2,828 5 0
1 Naša organizacija ima velik ugled. 2,5 3,536 5 0  
 





















































Priloga 12: Vprašalnik 
Spoštovani-a, 
 
Pred vami je vprašalnik, katerega namen je  »Ugotavljanje organizacijske kulture v Ortopedski bolnišnici 
Valdoltra«. Narejen je  zgolj za potrebe magistrskega dela, ki ga pripravljam kot študentka Univerze na 
Primorskem, Visoke šole za zdravstvo Izola, (podiplomski magistrski študij pod mentorstvom prof. dr. 
Marije Ovsenik, pri predmetu »Izbrane vsebine iz vodenja zdravstvenih in socialnih organizacij)«. 
Iz rezultatov ankete bo razvidno: kako zaposleni zaznavate preteklo in sedanje stanje v organizaciji; kaj vam 
je bilo bolj ali manj všeč v preteklosti in v sedanjosti, kaj bi si želeli, da se spremeni v prihodnosti. 
Anonimnost je zagotovljena, zato ni ovire za iskreno odgovarjanje. 
 Morda, bo ta anketa pripomogla k spremembam, da se nekatere stvari v prihodnje izboljšajo. 
Prosim, da si vzamete 15 minut časa in odgovorite na spodaj navedena vprašanja.  
 
NAVODILA za izpolnjevanje vprašalnika:  
Vprašalnik je sestavljen iz treh delov in sicer: 
Prvi del vsebuje vprašanja, ki so v pomoč pri analizi in primerjavi odgovorov in obsegajo vaše podatke, tu le 
obkrožite črko pred ustreznim odgovorom pomaga; 
Drugi del je sestavljen iz 6 sklopov vprašanj, katerih namen je ugotoviti kakšna je kultura organizacije  v 
vaši ustanovi. Avtorja vprašalnika sta Cameron in Quin in se imenuje OCAI (Organizational Culture 
Assessment Instrument) 
Stolpec »nekdaj« se nanaša na čas do leta 2004; stolpec »sedaj« se nanaša na čas od leta 2005 do leta 
2010; stolpec » želeno« pa se nanaša na stanje, kakršno bi vi želeli v prihodnje. 
Tisti ki ste se zaposlili po letu 2005 odgovorite le na stanje »sedaj« in »želeno«. 
 
Vsak sklop ima 4 možnosti in sicer A,B,C,D med katera razdelite 100 točk, glede na to koliko trditev ustreza 
opisu vaše organizacije. Točke razdelite za vsak stolpec posebej tako, da je v vsakem stolpcu seštevek 100. 
Ni nepravilnih odgovorov, so samo različne trditve. 
Npr.: če trditev v A ne ustreza napišete 0 točk; če trditev v  B ustreza malo napišete 5 točk; če trditev v C 
ustreza prav tako malo napišete 5 točk; če trditev v D zelo ustreza napišete 90 točk. Skupni seštevek mora biti 
vedno 100 točk, ne glede na to kako jih razporedite znotraj A, B, C in D trditve. 
Tretji del je sestavljen iz seznama  trditev, ki se nanašajo A na «nekdaj« in B na »sedaj« Pri vsaki trditvi 
obkrožite številko in sicer: 1- sploh ne drži; 2- delno drži; 3 ne vem; 4-večinoma drži; 5- popolnoma drži. 
 
Za vaše sodelovanje in vložen čas, se vam že v naprej zahvaljujem in vas lepo pozdravljam 
 















a. do 30 
b. od 31-40 
c. od 41-50 
d. nad 51 
 
3) Izobrazba: 
a. srednja in manj 
b. višja in visoka 
c. več kot visoka (univerzitetna, podiplomska) 
 
4) Delovna doba v organizaciji: 
a. od 1 do 10 let 
b. od 11 do 25 let  
c. od 26 let dalje 
 
5) Organizacijsko področje: 
a. strokovno medicinsko področje 
b. področje zdravstvene nege 
c. poslovno – upravno področje 
d. znanstveno raziskovalno in pedagoško področje 




Sklop Temeljne značilnosti organizacije: NEKDAJ SEDAJ ŽELENO 
A 
Organizacija je osebju zelo prijazna. Vsi 
zaposleni smo kot ena velika družina. Si med 
seboj pomagamo in zaupamo.       
B 
 Organizacija je zelo dinamična in podjetna. 
Zaposleni se radi izkažemo in smo pripravljeni 
zelo veliko tvegati.       
C 
 V organizaciji so pomembni doseženi rezultati. 
Glavni cilj je, da so naloge narejene. Ljudje smo 
med seboj zelo tekmovalni in strmimo k 
dosežkom       
D 
 Organizacija ima zelo jasno strukturo in sistem 
kontrole. Formalna pravila so tista, ki določajo 
kaj in kako morajo zaposleni delat.       
  SKUPAJ: 100 100 100 
 
Vir: Cameron, Quinn, 1999, str. 20-25. 
 
2. 
Sklop Način vodenje organizacije: NEKDAJ SEDAJ ŽELENO 
A 
Vodstvo organizacije je nagnjeno k mentorstvu in 
svetovanju zaposlenim pri delu.       
B 
Vodstvo organizacije ceni predvsem podjetništvo, 
inovativnost in pripravljenost za tveganje       
C 
Vodstvo organizacije je izrazito usmerjeno v 
rezultate, ki prispevajo k ciljem organizacije, kateri 
se lahko dosežejo tudi na agresiven način.       
D 
Vodstvo organizacije je nagnjeno k koordiniranju, 
organiziranju in učinkovitemu tekočemu poteku 
dela.       
  SKUPAJ: 100 100 100 
Vir: Cameron, Quinn, 1999, str. 20-25. 







Sklop Sistem ravnanja z zaposlenimi: NEKDAJ SEDAJ ŽELENO 
A 
Sistem vodenja v organizaciji podpira timsko delo, 
sodelovanje in doseganje soglasja med zaposlenimi in 
vodstvom.       
B 
Vodstvo organizacije podpira individualno tveganje, 
inovativnost, izvirnost in dopuščajo svobodno 
miselnost.       
C 
Vodstvo organizacije podpira tekmovalnost med 
zaposlenimi in od njih pričakuje doseganje visokih 
cilje.       
D 
Stil vodenja v organizaciji temelji na zagotovljenosti in 
ustreznosti delovnega mesta, ter na predvidljivosti in 
stabilnosti v odnosih med zaposlenimi.        
  SKUPAJ: 100 100 100 





Sklop »Lepilo organizacije«: NEKDAJ SEDAJ ŽELENO 
A 
Kar organizacijo drži skupaj je zvestoba in 
medsebojno zaupanje. Zaposleni so organizaciji zelo 
predani.       
B 
Kar organizacijo drži skupaj je nenehen napredek in 
inovativnost. Poudarek je predvsem »biti v samem 
vrhu«       
C 
Kar organizacijo drži skupaj so skupni pretekli dosežki 
in doseženi zastavljeni cilji. Zaposleni so zelo 
agresivni in skušajo doseči rezultate na vsak način.       
D 
Kar organizacijo drži skupaj so predvsem formalna 
pravila in politika organizacije. V organizaciji se 
izogibajo nepredvidljivim stvarem.       
  SKUPAJ: 100 100 100 





Sklop Strateški poudarki: NEKDAJ SEDAJ ŽELENO 
A 
Za organizacijo je pomemben predvsem razvoj 
zaposlenih. V organizaciji cenijo zaupanje, odprtost in 
sodelovanje.       
B 
Organizacijo zanimajo predvsem pridobivanje novih 
virov in ustvarjanje novih izzivov. Vedno poskušajo 
nekaj novega in nove priložnosti so tiste, ki so najbolj 
cenjene.       
C 
Organizacija poudarja tekmovalnost in doseganje 
rezultatov. Doseganje ciljev in uspeh na trgu je tisto, 
kar je najbolj cenjeno.       
D 
Organizacija želi predvsem stabilnost in trajnost. 
Učinkovitost, kontrola in izogibanje nepredvidljivim 
dogodkom je tisto, kar štejejo za pomembno.       
  SKUPAJ: 100 100 100 











Sklop Merilo uspeha: NEKDAJ SEDAJ ŽELENO 
A 
Za organizacijo je merilo uspeha nenehno 
izobraževanje zaposlenih, uvajanje timskega dela, 
skrb za zaposlene in njihova predanost organizaciji.       
B 
Za organizacijo pomeni uspeh, če na trgu ponuja 
vedno več,nove, unikatne storitve, z njimi pride na trg 
med prvimi in neprestano inovira.       
C 
Za organizacijo pomeni uspeh biti boljši od svojih 
konkurentov in ponujati visoko kakovostne storitve.       
D 
Organizacija je uspešna, če neprestano planira, če je 
učinkovita, zanesljiva in ima nizke stroške storitev.       
  SKUPAJ: 100 100 100 
Vir: Cameron, Quinn, 1999, str. 20-25. 
 
 
III.:   
Spodaj je seznam trditev. Pri vsaki obkrožite številko in sicer: 
1-  2- 3-  4- 5-  
   sploh ne drži delno drži ne vem večinoma drži popolnoma drži 
 
»NEKDAJ« se nanaša na čas do 2004; 
1. Naša organizacija je imela velik ugled. 1 2 3 4 5 
2. Cilji organizacije so mi bili jasni, transparentni . 1 2 3 4 5 
3. O dogajanju v organizaciji sem bil-a obveščen-a. 1 2 3 4 5 
4. Vodstvo bolnišnice je zanimala kakovost izvajanja mojega dela. 1 2 3 4 5 
5. Do sodelavcev sem bil-a iskren-a, zaupljiv-a. 1 2 3 4 5 
6. Svoje delovne naloge sem dobro poznal-a. 1 2 3 4 5 
7. Zaradi slabe organizacije je učinkovitost večkrat trpel-a. 1 2 3 4 5 
8. Nagrade in kazni so bile v organizaciji točno določene. 1 2 3 4 5 
9. Dobil-a sem dovolj informacij, da sem svoje delo opravil-a kakovostno. 1 2 3 4 5 
10. Zavzetost za delo je bila v organizaciji priznana, pohvaljena in nagrajena. 1 2 3 4 5 
11. Komunikacija med sodelavci je bila prijateljska in sproščena. 1 2 3 4 5 
12. S svojimi nadrejenimi sem se  razumel-a in sem dobro komuniciral-a. 1 2 3 4 5 
13.  Bil-a sem ponosen-a, da delam v tej organizaciji. 1 2 3 4 5 
14. 
Menim, da sem delo opravljal-a strokovno in s tem pripomogel-a k dobremu 
poslovanju organizacije. 1 2 3 4 5 
15. Komunikacija z vodstvom organizacije je potekala  v obeh smereh in sproščeno. 1 2 3 4 5 
16. Nestrinjanja z nadrejenimi sem lahko jasno izrazil-a. 1 2 3 4 5 
17. Zaposleni smo varovali drug drugega pred nadrejenimi. 1 2 3 4 5 
18. Če sem slabo opravil-a delo me moj nadrejeni-a na to opozori. 1 2 3 4 5 
19. Raje bi takrat delal-a v drugi organizaciji. 1 2 3 4 5 
20. Zaupal-a sem  v prihodnost naše organizacije. 1 2 3 4 5 
21. 
Vodstvo organizacije je bilo do nas odkrito in iskreno pri posredovanju 
informacij.  1 2 3 4 5 
22. Komuniciranje z vodstvom organizacije je  temeljilo na dialogu in ne monologu. 1 2 3 4 5 
23. 
V naši organizaciji so se dajale samo tiste obljube ki so z delom dobile občutek 
izpolnitve- potrjenosti.  1 2 3 4 5 
24. Ideje zaposlenih za izboljšave so bile cenjene in zaželene. 1 2 3 4 5 
25. V organizaciji so nas spodbujali k prevzemanju odgovornosti. 1 2 3 4 5 
26. Pri svojem delu sem se potrudil-a in si ga želel-a opraviti kakovostno. 1 2 3 4 5 
27.  V organizaciji je bilo preveč opravljanja in govoric. 1 2 3 4 5 
28. Vodstvo organizacije je strmelo k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 1 2 3 4 5 
29. Zaposleni smo se med seboj spoštovali. 1 2 3 4 5 
30. Zaposleni smo sodelovali pri pomembnih vprašanjih organizacije. 1 2 3 4 5 
       
Vir: Čarter, 2006, 6. del prosojnic. str 15. 
 





»SEDAJ« se nanaša na čas od 2005 do 2010 
1. Naša organizacija  ima velik ugled. 1 2 3 4 5 
2. Cilji organizacije so mi jasni, transparentni . 1 2 3 4 5 
3. O dogajanju v organizaciji sem obveščen-a. 1 2 3 4 5 
4. Vodstvo bolnišnice zanima kakovost izvajanja mojega dela. 1 2 3 4 5 
5. Do sodelavcev sem iskren-a, zaupljiv-a. 1 2 3 4 5 
6. Svoje delovne naloge dobro poznam. 1 2 3 4 5 
7. Zaradi slabe organizacije učinkovitost večkrat trpi. 1 2 3 4 5 
8. Nagrade in kazni so v organizaciji točno določene. 1 2 3 4 5 
9. Dobim dovolj informacij da svoje delo opravim kakovostno. 1 2 3 4 5 
10. Zavzetost za delo je v organizaciji priznana, pohvaljena in nagrajena. 1 2 3 4 5 
11. Komunikacija med sodelavci je prijateljska in sproščena. 1 2 3 4 5 
12. S svojimi nadrejenimi se razumem in dobro komuniciram. 1 2 3 4 5 
13. Sem ponosen-a da delam v naši organizaciji. 1 2 3 4 5 
14. 
Menim da delo opravljam strokovno in s tem pripomorem k dobremu poslovanju 
organizacije. 1 2 3 4 5 
15. Komunikacija z vodstvom organizacije poteka v obeh smereh in sproščeno. 1 2 3 4 5 
16. Nestrinjanja z nadrejenimi lahko jasno izrazimo. 1 2 3 4 5 
17. Zaposleni varujemo drug drugega pred nadrejenimi. 1 2 3 4 5 
18. Če slabo opravim delo me moj nadrejeni na to opozori. 1 2 3 4 5 
19. Raje bi delal-a v drugi organizaciji. 1 2 3 4 5 
20. Zaupam v prihodnost naše organizacije. 1 2 3 4 5 
21. Vodstvo organizacije je do nas odkrito in iskreno pri posredovanju informacij . 1 2 3 4 5 
22. Komuniciranje z vodstvom organizacije temelji na dialogu in ne monologu. 1 2 3 4 5 
23. V naši organizaciji se dajo samo tiste obljube katere se lahko izpolnijo. 1 2 3 4 5 
24. Ideje zaposlenih za izboljšave so cenjene in zaželene. 1 2 3 4 5 
25. V organizaciji nas spodbujajo k prevzemanju odgovornosti. 1 2 3 4 5 
26. Pri svojem delu se potrudim in ga želim opraviti kakovostno. 1 2 3 4 5 
27.  V organizaciji je preveč opravljanja in govoric. 1 2 3 4 5 
28. Vodstvo organizacije strmi k kvaliteti dela in ne k kvantiteti dela. 1 2 3 4 5 
29. Zaposleni se med seboj spoštujemo. 1 2 3 4 5 
30. Zaposleni sodelujemo pri pomembnih vprašanjih organizacije. 1 2 3 4 5 
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